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Introduction

Cette thése porte sur les formes modernes de gmnex dans les grandes entreprises
fortement décentralisées. Elle prend appui sur dmnstats bien établis : le premier pour
souligner que les nouvelles architectures induksies’éloignent de I'entreprise intégrée au
profit des « réseaux » ; le second pour observerdatée en puissance des actionnaires par
rapport aux dirigeants. Le croisement de ces dewsemations incite a s'intéresser au
fonctionnement des groupes de sociétés mettant ésenmme une maison mere et plusieurs
filiales. Il est frappant que cette forme instituminelle pourtant trés largement répandue reste
peu interrogée par les sciences sociales. Gestiesnaéconomistes et sociologues de
I'entreprise s'intéressent aux rapports produaifsociaux dans le contexte des partenariats,
des relations avec les sous-traitants ou encoredidéscts industriels, mais rarement aux
relations entre maisons meres et filiales en deli®ms problématiques d’implantations
internationales. Le découpage des groupes en ésgigtdiques et les relations d’actionnariat
gue cela suppose sont largement ignorés au prafikdeisiness units » et autres découpages
stratégiques ou gestionnaires. Quant aux travauxgamernance d’entreprise, ils se
concentrent pour l'essentiel sur les mécanismeslest institutions du sommet des
organisations (conseils d’administration, marcliéariciers, directoires...) sans interroger les
relations entre maisons meres et filiales bien lsesoulevent la question décisive de I'état
des rapports entre la propriété et le pouvoir. F®sgpciologue, toute la question il est vrai est
de trouver le moyen de saisir cette relation empement. Le propos est ici d’y parvenir par
le biais de I'étude du fonctionnement du contrédegeéstion avec pour objectif de découvrir
au travers de ce travail empiriqgue la dynamiqueitalgte particuliere et les rouages

complexes du gouvernement des groupes de sociétés.

Le contexte historique de la recherche

L’étude du gouvernement des formes contemporaif@mgahisations industrielles n’est
pas particulierement originale. A. Berle et G. Mealinterrogent dés 1932 dans leur ouvrage
fondateurThe Modern Corporation and Private Propesyr les conséquences de I'essor des
sociétés anonymes aux Etats-Unis et sur la sépargtandissante entre propriété et contréle
liée a I'accroissement de la taille des entreprasasricaines (1991). Les auteurs distinguent

deux formes de propriété. L'une, dite « activest,alle des dirigeants-actionnaires dans un
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contexte d’entreprises familiales. L'autre, ditpassive », est celle des détenteurs de capitaux
qui touchent les fruits de leurs investissementembdncent au contréle des activités au profit
de la liquidité de leurs titres. L’accroissement lde taille des entreprises combiné a
I'explosion du nombre des petits porteurs favoleseéveloppement de I'actionnariat passif
qui s’accompagne d’'un mouvement de décentralisat@s responsabilités. Cette évolution
marque le déclin du modéle de I'entreprise intégree début de I'eére des managers dont
I'expertise gestionnaire légitime la prise de padowvafin d’assurer la bonne marche des
organisations.

Cette transition a depuis fait 'objet de travaamtux en sociologie. A. Chandler date
I'apparition des premieres structures « multidmisielles » dans les entreprises américaines
aux années de crise 1920-1921 (1977). Un nombresenui d’entreprises - parmi les plus
importantes de I'époque — regroupe les équipegyékarde la conception, de la production, et
de la distribution de gammes de produits et de sesvdans des divisions autonomes. Le
management est confié aux divisions et seules lesidés stratégiques comme I'allocation
des ressources et I'appréciation des performanelésent alors de la responsabilité des
équipes centrales. Ces nouvelles formes d’orgamisatdifferent suivant les époques par
I'étendue des métiers couverts et par le champeatgmonsabilités gestionnaires assumées par
le centre. Au lendemain de la seconde guerre miendies entreprises mises au défi de
produire des volumes toujours plus importants ssrmdarchés de plus en plus internationaux
adoptent en masse une structure diversifiee entlétisée (Chandler, 1977). Dans les années
1960 le modele de référence devient celui du canélat caractérisé par une équipe de
direction restreinte en charge d’'un portefeuillaativités hétérogénes dont les performances
sont appréciées sur la base des résultats finar(€ikgstein, 1990). G. Davis (2005a) montre
que les années 1970 voient le triomphe dans lesdgsaentreprises américaines de la
conception financiére de la firme faisant la paiftebaux fusions et a la création de valeur
pour les actionnaires. Cette période marque uneatleurupture rapidement théorisée par les
economistes. Dans leur article de référence puitiél976, M. Jensen et W. Meckling
soulignent I'existence d’'un handicap fondamental ggnalise les actionnaires moins bien
informés que les membres de I'organisation surdache des affaires. L’accroissement de la
taille des entreprises exige la mise en place deam&mes permettant d’encadrer les actions
des dépositaires des pouvoirs (les dirigeants sitipo d’agents) dans le but de préserver les

intéréts des actionnaires (en qualité de princi@dnt alors posées les bases de la théorie de
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I'agence qui plaide en faveur de mesures permettarfixer des limites a la latitude des
dirigeants.

Depuis, les choses ont encore évolué, plutét dassns d’'une accentuation des tendances
esquissées a I'époque et le réle joué par I'idéeldgs théories économiques d’'alors dans les
mutations observées ces dernieres années ne da@trpasous-estimé (DiMaggio, 2001 : 20).
Le retour en force des actionnaires s’est traduit Ipasouci des dirigeants d’assurer la
visibilité et la cohérence de leurs activités a@uy des investisseurs dans le but de faire
progresser la valorisation boursiére de leur ensepAu cours des années 1980, 25% des
grandes entreprises américaines ont fait I'objetedé&atives de fusions avant d’étre revendues
par morceaux laissant des groupes bien plus sgésalans les années 1990 (Davis, 2005b ;
Fligstein et Shin, 2007 ; Fligstein, 2001). La @updes industries ont connu sur cette période
d’'importantes concentrations sur les métiers de basdues possibles par I'assouplissement
des lois anti-trust aux Etats-Unis par I'administna Reagan (Fligstein, 1990). Le jeu des
fusions et des remembrements a notamment entramédaisse du taux de syndicalisation
aux Etats-Unis et réduit le pouvoir de négociatomilectif des salariés. Les mutations
sectorielles se sont accompagnées de campagnemgdments ramenant les employés du
statut de partie prenante au rang de facteur deuptiod (Fligstein et Shin, 2007). Le credo
consiste depuis pour les entreprises a afficher exgertise gestionnaire commune a
'ensemble de leurs métiers garant d’'une excellempérationnelle capable d’assurer des
revenusoptimadans un contexte de concurrence forte. Au recgatii@s activités sur le cceur
de métier s’ajoute I'objectif de flexibilité qui nsiste a pouvoir se désengager rapidement de
secteurs en difficulfé Un moyen pour cela passe par la réorganisatian efereprises
multidivisionnelles non plus seulement autour desibbns, mais aussi autour de filiales que le
statut de société juridigue autonome permet d'a&chet de vendre rapidement. Les
entreprises sont elles aussi sur la période degete® actionnaires propriétaires de sociétés
dont elles tirent leurs bénéfices.

En quoi les évolutions quasi simultanées des gmneetreprises américaines et
britanniques ont entrainé depuis 30 ans dans l#ages toute une partie du capitalisme

mondial est un sujet d’'une actualité évidente. ystésne économique mondial est désormais

! Nous faisons ici référence a la mobilité des capitaais des discours comparables étaient tenus a la
méme époque au sujet de solutions industriellegredta « spécialisation flexible » promue par M.
Piore et C. Sabel (1984).
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étroitement imbriqué et si les situations differémtdemment d’'un pays a l'autre, il ne fait
aucun doute que la France n’a pas échappé a wiimisation de son éconorika crise
sans précédent qui frappe I'ensemble des éconarej@sis quelgques mois puise ses racines
dans I'évolution des dernieres décennies qui ontlavdigure de l'actionnaire s'imposer
comme référence centrale du gouvernement éconorsigies formes d’organisation devenir
indissociables de leurs attentes. Les études patar’influence des marchés financiers sur
le comportement des dirigeants témoignent de laigiance de « l'idéologie dominante de
I'actionnaire roi » (Aglietta et Rebérioux, 2004 les scandales financiers du début des
années 2000 comme la multiplication des cadresrithézs (réseaux, parties prenantes...)
n'ont pas véritablement changé la donne.

Pour les sociologues, concentrer le regard sunénce internationale, c’est déja accepter
I'idée que les marchés sont le mécanisme discipdinzar excellence pour contrdler I'action
des dirigeants et donc adopter le prisme des pitoges de la théorie de I'agence reconnue
comme la traduction théoriqgue de l'idéologie dectaation de valeur pour I'actionnaire
(Davis et Marquis, 2005 ; Fligstein et Shin, 200Des études montrent pourtant la
« multiplication des arenes de délibération » (X/e®000 : 226) et des nouveaux modes de
coordination qui ne se réduisent pas a la mise amreede logiques industrielles ou
financieres d’optimisation (Segrestin, 1996). Qewdux témoignent de la persistance d’'un
centre aux commandes y compris pour les filialedkement livrées aux seules forces du
marché (Catel-Duet, 2007) et incitent a la poueswes recherches sur les mécanismes
transversaux de coordination. L’'observation du iddatde gestion au sein des groupes est sur
ce point une piste pleine de promesse a conditionedpas se cantonner a étudier son réle
dans l'orientation des décisions vers les signauxnthrché dans le but de résoudre les
problemes d’agence des propriétaires du capitaligD@005a) mais aussi dans les rapports

de force sociaux, économiques et politigues au-dieldarché et des contrats.

Définition de I'objet
Cette thése porte sur les mécanismes du gouverhalesmroupes de sociétés au travers

de l'étude des pratigues du contrble de gestionusNproposons ici une définition des

% |l n’existe pas un unique modéle de gouvernancis plasieurs (Fligstein et Choo, 2005). Il n’en
reste pas moins vrai qu’un rapport récent du cbasenomique et social estime a environ 50% la part
du capital des sociétés du CAC 40 détenue paratesasidents (2008).
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principales composantes de notre sujet afin deiggéce dont il est question quand nous
parlons de « groupe », de « gouvernement » etod@tdle de gestion ».

Les groupes de sociétés : des structures en perpeéile redéfinition

On entend communément par « groupe » un ensemlsdecités dont une, appelée « téte
de groupe », détient directement ou indirectemeet majorité du capital des autres sociétés
appelées « filiales ». Les groupes reposent dontasiétention d’'une majorité du capital de
sociétés qui octroie a I'entité faitiere des prétogs comme I'accumulation d’'une part des
dividendes des filiales et le pouvoir de nommeréebquer leurs dirigeants. L'existence de
droits de vote multiples et de clauses juridiquéshac font néanmoins de la détention du
capital un indicateur imparfait des pouvoirs desoacaires. D’autres définitions s’efforcent
de remédier a cette limite, comme celle de 'INSE#, retient le seuil de 50% des droits de
vote aux assemblées générales ordinaires pourfiquédi relation de groupe. Cette approche
plus fine et toujours propice aux traitements stigiies n’en reste pas moins simpliste et
« taille a arétes vives » des situations souvertigugs. La pertinence du seuil de référence
fixé a la majorité des droits de vote est en affstutable suivant les questions abordées, la
législation en faveur des actionnaires minoritaioesencore la dispersion du capital aux
mains des tiers (Biebuyck et al., 2003). Des londumeg question releve de l'assemblée
générale extraordinaire par exemple, le seuil gesanit d’emporter la décision se situe en
France au deux tiers des voix mais 20% suffisens déen des cas du fait de I'éclatement de
I'actionnariat minoritaire. En résumé, définir sieyment le périmétre d’exercice de I'autorité
d’'un groupe par le biais d'un seuil de capital euddoit de vote est illusoire.

La question des frontieres des groupes de soaiét@evrait pas en principe se poser aux
juristes. Le Droit en effet ne reconnait pas ausuges de sociétés liees par des titres de
propriété la qualité de personne morale. Il existeanmoins la notion de filiale qui, définie
comme une société dont plus de la moitié du capitadétenue par une autre sociééut
remettre en cause le principe premier d’autonoreie ehtités juridiques. Il est en effet du
pouvoir du juge de déterminer a chaque problemPraé& impliquant une filiale s’il s’agit
d’'un cas ou celle-ci doit étre considérée autonamebien partie intégrante d’'une unité
économique qui la dépasse. L'autorité judiciairergmtre alors pragmatique dans ces choix.
C’est la manifestation de l'autorité du sommet déiimite le périmetre des groupes au cas

® Droit des affaires, loi du 24 juillet 1966.
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par cas. Les groupes sont alors définis comme <«edsembles de sociétés, juridiguement
distinctes, qui obéissent a une unité de directidiannoun, 1991). Autrement dit, les
groupes sont a définir en permanence et n’exisiaatmis en pratique par les acteurs des
maisons meres qui exercent effectivement un cansot leurs filiales. Le groupe n’est pas
défini par un territoire, une collectivité d’'intéséou un statut juridique, mais par I'exercice
avéré d’'une autorité centrale qui s’étend parfoiglela des seules filiales telles que définies
précédemmefitLes groupes en Droit sont alors trés prochesadtéfinition sociologique de
I'entreprise comme « périmetre dans lequel s’a#ifiexercice effectif du contréle [...] la ou
s’opére la régulation effective de l'activité » ¢Bestin, 2001 : 273). Etudier les groupes c’est
alors pour le sociologue s'intéresser au gouvernémes sociétés d’'un groupe et voir dans
quelle mesure ce dernier S’apparente a une ergegmon pas seulement pour un regard
extérieur qui serait celui du juge ou du cherchmais pour les acteurs qui le composent.

Afin d’échapper au piége de la définitianpriori des frontiéres, il parait alors opportun
d’aborder les groupes « par le bas » sous I'anggerelations entre maisons meres et filiales.
Les groupes seront pour nous délimités par le gtrerdessiné par les relations d’autorité et
de dépendance entre une société mere et sessfifial&it de liens patrimoniaux associés a la
détention de capital. Sont alors considérées cofilimles I'ensemble des sociétés dont une
autre société se montre, en qualité d’actionnaiolidaire des résultats (sous la forme de
dividendes ou de pertes) et en mesure de nommévajuer les dirigeants.

La notion méme de groupe suppose néanmoins des#édas relations bilatérales entre
sociétés meres et sociétés filles pour sintéresaer mécanismes d’intégration et de
régulation qui font des groupes des acteurs cdiec@uand bien méme certaines filiales et
maisons meres ne concourent pas directement aotugiton de biens ou de services en
commun, le groupe reste le périmetre d'étude pettimmur comprendre les décisions
stratégiques et administratives prises dans ladbutoordonner leurs résultats financiers. La
plupart des groupes de sociétés restent considémme des fictions juridiques, des nceuds
de contrats plus ou moins denses avant tout ytdes lever des fonds financiers aupres
d’individus souverains (Davis & Marquis, 2005 : 332es maisons meéres usent de la
liquidité offerte par la structure en filiales padapter leur périmetre au moyen de fusions et
de cessions de sociétés. Le succes et la longdestgroupes s’expliquent justement par la

* La jurisprudence est riche de cas qui ont vu @o@é non détenue & hauteur de 50% par une autre
société étre considérée comme partie intégrantegfoupe (Hannoun, 1991).
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grande flexibilité de leur contenu. Cette moduéariést une condition de I'adaptation
permanente des groupes a leur environnement eigegpleur robustesse (Delarre, 2005).
Cette fluidité présente dans un contexte économiigcertain un intérét évident mais nous
verrons par la suite les nombreux défis soulevédepgouvernement de ces ensembles en

constante recomposition.

Le gouvernement des groupes : plus qu'un simple faa face

Le gouvernement d’entreprise est communément défmmnme «l'ensemble des
mécanismes qui ont pour effet de délimiter les pasvet d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit, qui gouvernent leur cdeduet définissent leur espace
discrétionnaire » (Charreaux, 1997 : 1). Le goueerant d’entreprise fixe donc les régles et
les limites au sein desquelles I'action des dingggpeut légitimement se déployer et la
recherche sur le gouvernement se concentre posselgiel sur les organes chargés de
controler I'action des dirigeants. Les relations@mé conseil d’administration (ou le consell
de surveillance), le comité de direction (ou leedioire) et les marchés financiers
monopolisent l'attention. Bien peu d'études s’ieggent aux relations de gouvernement
internes aux groupes qui mettent pourtant aux prEs représentants des actionnaires (les
managers des maisons meres) et des dirigeantdliédiesy. Il est vrai que les échanges se
déroulent pour la plupart en dehors des institgtiorcontournables au sommet et ne se
prétent guéere a une observation a distance. lteeki®n des conseils d’administration pour
les filiales, mais ils jouent un rdle accessoirgd(Bnan, 1994 ; Huse et Rindova, 2001).
Quant au réle des marchés financiers, bien peuilidéed sont cotées et I'absence de
mécanismes économiques de valorisation externeaupg rend délicate I'appréciation des
performances des dirigeants des filiales. Dansoogegte, c’est la maison mere qui tient lieu
d’'organe de contrdle des dirigeants (Mintzberg, 199@7). Les filiales ont en effet par
nature des actionnaires peu nombreux et claireidentifiés. Le cadrage des interactions se
fait par le biais de mécanismes internes aux gumenme le contrdle de gestion par
exemple qui contribue a apprécier la contributiorriciere de chaque filiale et & mettre en
scene les échanges entre dirigeants et actionnhaeglation de gouvernement ne se réduit
alors pas a un simple face a face. Notre travailtreogue celui-ci est organisé, outillé et
équipé notamment par le biais des informations @hiréle de gestion. Loin de se limiter a
une dyade, le gouvernement des groupes se tradoirétement par des triades entre

managers des maisons meres, dirigeants de fikalesntroleurs de gestion.
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En théorie, la problématique du gouvernement seadgune clairement de celle du contréle
qui suppose la conformation a une norme et de dallmanagement qui est I'exercice effectif
du pouvoir en situation de gestion (Gomez, 200&s @istinctions assez claires au sommet
des groupes sont plus floues dans les situatiomsrigores observées entre maisons meéres et
filiales. La concentration des titres de proprigtét a mal la séparation entre propriété et
contrdle et brouille la frontiére entre managersaetionnaires. Les détenteurs du capital
pénetrent le terrain de la gestion et le gouverménwéborde régulierement sur le
management. Bien des situations témoignent d’unéusmm des réles avec des rapports de
force jamais tout a fait figés. La distinction entmanager et dirigeant est rendue
particulierement complexe du fait de la structures dgoupes qui place les acteurs
simultanément dans une position d’actionnaire atidgeant. Ce double statut explique notre
choix de faire référence aux mémes individus seuguilificatif de managers des maisons
meres dans leurs relations avec leurs filialeoes £elui de dirigeants des filiales dans leurs
échanges avec leur maison mere. Les managers ds®nsiaméres sont en position
d’actionnaires vis-a-vis de dirigeants placés@ta de sociétés juridiguement autonomes.

Toutes les relations entre maisons meres et Blinkesont alors pas pertinentes. Certaines
filiales sont dépendantes opérationnellement derteaison mere au point de ne pas avoir de
dirigeants qui leur soient propres. Ces sociétégpgragent les mémes dirigeants que leur
maison mere seront considérées comme des «suesussaqui ne permettent pas
I'observation de relations entre actionnaires etafion. Nous n’étudierons pas ces relations
ce qui resserrera sensiblement la focale de nosnadigons. Ce choix nous distingue de la
plupart des études portant sur les filiales qui@gcentrent sur les firmes multinationales et
étudient les entités nationales qu’elles disposamnion d’une direction autonome.

Enfin, F. Mariotti (2005) et R. Pérez (2003) sonbgt les nuances associées aux termes
« gouvernance » et « gouvernement » pour qualdgetypes de mécanismes en place dans la
régulation des rapports de pouvoir. La distincteoplus nette entre ces deux termes se trouve
en sciences politiques ou I'emploi de gouvernemenvoie a des situations dans lesquelles
une relation hiérarchique caractérise les rappertse les individus ou les institutions
observés. Notre choix de privilégier le terme daouvernement » sur celui de
« gouvernance » dans le titre de cette these puis das développements s’explique par
I'observation sur nos terrains de situations metgnjeu I'exercice d’un pouvoir vertical des
actionnaires sur les dirigeants. Nous insistondeégant, ce faisant, sur la vision des

entreprises comme des institutions dotées de nsrasi qui légitiment la direction et
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I'exercice d’'un contrble (Gomez, 2001). Méme si l@anagers de la maison mére ne
bénéficient pas d'une autonomie compléte, leur tjpwsicontraste avec la notion de

« gouvernance » réservée a des relations de poégoilibrées dans lesquelles aucun acteur
central ne se dégage véritablement. La dichotoroleceptuelle entre gouvernement et
gouvernance n’'est pas centrale pour notre argumi@mit nous ne nous fixerons pas de régle
stricte relative a l'usage de chacun des termeslgauite. Quelques situations étudiées
caractériseées par des asymetries de pouvoir rédaliteninimum, notamment lors d’échanges
entre actionnaires de poids équivalent, nous coodsiia faire une exception et pourront

justifier 'emploi du terme de gouvernance.

Le contréle de gestion : un outil de coordination deactivités
décentralisées
L’idée d’étudier les relations de gouvernementljpaiermeédiaire des pratiques du contréle
de gestion n’est pas inédite. F. Haffen voit pamapgle dans les interactions entre les business
plans, les budgets et le reporting entre maisonesrgt filiales une piste pour comprendre les
jeux de pouvoirs et les régles des groupes (199@un travail & notre connaissance n'a
cependant a ce jour poursuivi cette orientationréNobjectif est donc dans I'immédiat de
définir ce que nous entendons par contrdle deayesti de préciser les raisons qui en font
vraisemblablement une scéne particulierement peopc I'observation des échanges,
compromis et négociations du gouvernement d’erigepr
Le contrble de gestion renvoie aux activités quistsient a construire a partir de données
issues de la comptabilité générale des informatitams un but décisionnel. Autrement dit, il
s’agit de donner du sens aux données chiffréeouiisies et d’en construire de nouvelles en
vue d’éclairer le jugement des décideurs. L’oridataopérationnelle ou stratégique distingue
le contréle de gestion de la comptabilité qui &aihiquement des activités passées avec le
souci de répondre aux contraintes légales et &iscdles contrdleurs de gestion s’efforcent
de tirer les legcons du passé et d'anticiper I'avesmi privilégiant toujours la pertinence
opérationnelle des informations.
Aux opérations de calcul qui permettent la consioacet le traitement des données

correspond la notion anglaise de « management aogw. Toujours sous le terme de

®> Nous faisons ici référence a la comptabilité galeéet financiére et non pas la comptabilité
analytique, ancétre du contrble de gestion, sundég nous reviendrons brievement au paragraphe
l.C.1.
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controle de gestion est également traduite celle d@nagement control » qui correspond a
'usage qu'il est fait des données calculées etrmamquées. La premiére définition du terme
« management control » est donnée par Anthony e® B¥€c la formulation suivante :
« processus par lequel les managers obtiennesufasce que les ressources sont obtenues et
utilisées de maniere efficace et efficiente pouréaisation des objectifs de I'organisation »
(citée et traduite par H. Bouquin, 2004 : 20). laiion de « management control », et avec
elle celle de contrdle de gestion, ont depuis é&ofula premiere définition succede en 1988
une nouvelle version comme « processus par leqeselnmanagers influencent d’autres
membres de I'organisation pour mettre en ceuvrsthiaségies de I'organisation » (Anthony,
1988 : 10). En 20 ans, I'implication stratégiquecdumtre s’est accrue et le contrdle de gestion
n'est plus seulement un instrument de contréle rmassi un moyen d’action et d’'influence.
C’est encore aujourd’hui le sens communément retndepuis plusieurs décennies le
contrOle de gestion est percu comme une composactmtournable d'une nouvelle
orthodoxie du management reposant sur un gouvemteappuyé sur des faits calculés de
facon impartiale (Miller et O’Leary, 1993).

Concretement, il est plus facile d’observer le @athde « management accounting » et nous
avons principalement porté notre attention suroladaite d’exercices comme les prévisions
budgétaires, le reporting et les procédures d'ifis@sment qui constituent le bagage commun
a I'ensemble des groupes. Immanquablement, ceiltravas a beaucoup appris sur le
contrdle de gestion au sens de « management congtahotamment sur les rapports de force
entre dirigeants et actionnaires. Les exercicesomiréle de gestion se sont méme révélés de
véritables instants de mise en pratique du gouveené des groupes. De point d’entrée pour
rendre observable les échanges entre maisons reerfdmles, le contrble de gestion est

devenu objet d’étude.

La problématique

A. Catel-Duet montre qu’a l'exception des quelqueavaux de référence de M.
Granovetter (1994, 2005) et de recherches mené€egmtre de Sociologie de I'lnnovation et
au Centre de Sociologie des Organisations, peuastalix de sociologie traitent des groupes
de sociétés (2007). Ce relatif désintérét tranchec d’engouement témoigné pour les
partenariats et les réseaux. Les groupes sont gmutbien loin d'étre une forme
organisationnelle anecdotique. Partant du constatlgs groupes internationaux dominent

’économie mondiale du fait notamment de leurs cdpa dinvestissement (Davis et
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Marquis, 2005), notre travail porte donc véritabdemsur le modéle actuel de référence de la
grande entreprise. En 2006, les groupes employaierfrance 57% des salariés (chiffres
INSEE mis a jour en mars 2008) et ils assurgs@ab de la valeur ajouté en 2004. L’enjeu qui
consiste a mieux saisir les mécanismes de coominat d’agrégation qui permettent de
mettre de I'ordre dans ces ensembles constituésalétés ni tout a fait intégrées ni tout a fait
autonomes est donc de taille. La question « commsergouvernent les groupes ? » servira
alors de fil conducteur a cette thése dont un aspeginal est d’approcher la question sous
I'angle du contréle de gestion.

Une premiére observation réalisée en master reoheavait permis de vérifier que
I'activité du contréle de gestion constituait uregrse propice pour étudier les tensions, les
conflits mais aussi les «alliances » qui se noummtte les acteurs de la gouvernance
d’entreprise. Notre these est que les groupes d&téscsont des entités socialement
construites ou le contréle de gestion constituegpace politique ou se reglent les questions
de coordination aussi bien productive que finamciétr stratégique. La source légitime du
pouvoir dans les groupes est certes la détentiomagtal mais les maisons meres qui
importent les lois du marché et de la concurrengoet smenées a composer autour
d’arrangements qui dépassent la simple optimisaties performances économiques. Le
contrble de gestion apparait alors non seulemenimmomne scéne qui donne a voir les
pratigues de gouvernement des groupes, mais aoissne l'instrument des arrangements
entre actionnaires et dirigeants. Autrement dg,eeercices du contrdle de gestion sont le lieu
d’interactions privilégiées et des outils mobiliges chacun pour régler son implication dans
la gestion des filiales. Enfin, le contréle de gasest a I'origine d’'un noyau dur d’employés
dont les stratégies de conciliation des logiqudsmaniales et gestionnaires donnent corps
aux groupes comme acteurs collectifs. Les contréleler gestion s'imposent comme des
acteurs du gouvernement, au méme titre que laegedinis et les actionnaires dont ils équipent
la relation d’agence de maniére originale. En fpasant les six dimensions d’analyse des
modes de contrble mises au jour par E. Chiapdiogiiestion du gouvernement (1996), nous
avons certes privilegié I'étude des processus de/ggoement mais tout en apportant des
éléments de réponse aux questions : Qui gouveSwr Tuoi s’exerce le gouvernement ?
Quelles sont les attitudes des gouvernés ? Quagdueernement a-t-il lieu ? Et quels sont
les moyens du gouvernement ? Notre objet se siimerantieres de différentes disciplines
dont I'économie, la gestion et bien sir la soci@agvec une attention particuliere apportée
aux aspects sociaux des mécanismes de gouvernement.
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Notre thése revendique un ancrage fort dans latiomdde la sociologie de I'action
(Crozier et Thoenig, 1976; Crozier, 2001 ; CroaeFriedberg, 1981; Friedberg, 1993). Son
influence sur nos travaux est prépondérante quand nherchons a comprendre au travers
des pratiques du contrdle de gestion les mécaniguesadrent le jeu des acteurs aux
interfaces des sociétés meéres et des sociétés. flllaccent est mis sur les faits pour
comprendre la complexité des organisations acaielenous nous attachons a découvrir les
stratégies derriere les rapports de force au sesnsgistemes d’acteurs qui font le pont entre
les sociétés. Précisons des maintenant que I'éslsdas acquis de la recherche sociologique
dans les organisations se vérifie ici, mais avee pertinence renouvelée du fait que les
marges de manceuvre, les jeux d’acteurs, l'inceitdes comportements ou encore les
risques de bureaucratisation concernent les méuasitechniques et formels sensés y porter
remede et orienter 'ensemble des efforts versihomin de profits. L’analyse des interactions
et des négociations qui conduisent a I'élaboratiofiective de normes nous rapproche
également de themes chers a la sociologie de djgnte (Reynaud, 1997 ; Segrestin, 1996,
2001). La question des sources de légitimité damercice du pouvoir est abordée ainsi que
celle concernant la nature du lien entre les imlisiet les organisations dans lesquelles ils
agissent. Sur ce point, la mise en évidence deastexce de plusieurs communautés de
contrdleurs de gestion permettra de souligner dtogénéité des logiques d’intégration des

individus dans les groupes.

Méthodologie de la recherche

Pour G. Davis, voila environ 25 ans que les orgdines souveraines et autonomes ont
disparu (2006). Avec la fin de I'entreprise commété aux frontiéres clairement définies au
profit des réseaux dépourvus de nationalité, déeesed’activité précis, ou de politique de
ressource humaine identifiable, la théorie dertadia perdu son principal objet d’analyse et
son unité. Les études conduisent depuis a dedatstdrtement liés aux contextes locaux et
abandonnent I'ambition d'une théorie des orgarosati unifiée (Davis, 2005b). Il est
désormais commun de ne pas revendiquer une appituéhigégque unique mais d’en combiner
plusieurs dites de moyenne portée (théorie desouesss, €cologie économique, néo-
institutionnalisme, etc.) selon leur capacité aiéet les situations complexes étudiées. Dans
ce contexte ou il n'existe plus guére d’organisaiantonomes mais des actions organisées
(Friedberg, 1993), le choix de la sociologie deti@n pour répondre a notre question semble
tout indiqué.
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Cette thése s’appuie sur une méthodologie induetivepose sur des données empiriques
constituées de 65 entretiens de type semi-dire&fgpersonnes ont été interrogées (9 I'ont
été deux fois) a I'occasion de rendez-vous en &aface réalisés sur leur lieu de travail et
d’'une durée de 45 minutes a deux heures (cf. &nib.els échanges ont porté sur les pratiques
de nos interlocuteurs a l'occasion des principaxer@ces du contrble de gestion. Notre
guide d’entretien (cf. ann. 1) incitait les répontaa faire référence aux derniers exercices
budgétaires et de reporting en date en mettarddiacsur les routines et le partage des taches
mais aussi sur la narration d’événements précigeaus a ces occasions. Quelques moments
forts de la vie des groupes comme les demandesedlissement liées a des projets de
développement ou les mouvements de fusion, d'aitigmiset de cession de sociétés ont
également fait I'objet d’une attention particuliete fin de chaque entretien fut consacrée au
parcours professionnel et aux contacts envisageblér la poursuite de I'étude.

L’échantillon des groupes étudié présente délibérédnune grande diversité quant aux
secteurs d'activités et aux structures d’actioratades sociétés. Du fait des difficultés
rencontrées pour obtenir l'autorisation de renamigs acteurs du contrdle de gestion, il fut
rapidement entendu qu’il était irréaliste de cherch étudier dans sa totalité ne serait-ce
gu’'un seul groupe. L'observation d’un nombre rastrde relations entre maisons meres et
filiales constituant des sous-ensembles de soc#tpartenant a des groupes différents s’est
imposée comme une alternative pertinente. Noussagooordé une attention particuliére au
fait d’étudier ces relations sur autant d’échelpasimoniaux que possible. Pouvoir comparer
plusieurs relations inter-sociétés d’'un méme gronpas a permis de ne pas étudier ces
échanges de maniére isolée mais bien de portee megard sur le fonctionnement
d’ensembles constitués pour le plus important déeetix de 6 sociétés sur 3 échelons.

Le fait d’étudier plusieurs groupes en parallélasipermet de situer nos propositions dans
un cadre qui dépasse un cloisonnement en industiEesnunément retenu dans les études
plus macro-économiques. Nous avons fait le choixmadiliser sur chacun des chapitres
'ensemble de nos terrains. Cette stratégie nousigiede tirer le meilleur parti de sous-
groupes de tailles différentes et de faire regsqgeir comparaison les mécanismes
d’intégration. Nos propositions et interprétatisont discutées au regard de la totalité des
matériaux collectés permettant ainsi de souligaesrdifférences et les similitudes. A chaque
étape du développement sont mis en avant les aigery paradoxales, les contre-exemples
et les anomalies afin de discuter des hypothesedesi possibles et étayer de la sorte

I'argumentation. Les références aux données empsicgont denses et nombreuses mais
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permettent de gagner en rigueur et en précisiajuede texte perd en clarté synthétique. En
tout, une dizaine de relations « mére-fille » réparen quatre sous-ensembles appartenant a
des groupes différents ont été étudiées. Pour deada ces relations, des entretiens furent
conduits auprés d’interlocuteurs de la maison reéde la filiale. Cette démarche a permis la
validation des informations recueillies par le ngeement systématique des témoignages des
acteurs des deux échelons, mais aussi de recleilig ressentis et leurs interprétations.

Un apport de cette démarche empirique fut d’éty@deament contraint de sortir des
structures formelles en place. Nous avons été coaduanchir les frontieres juridiques entre
filiales et maisons meres, les frontieres fonctallas entre départements de contréle de
gestion et départements opérationnels, et lesidrastgéographiques entre les sites centraux
et périphériques. L'éventail des métiers exercés s interlocuteurs témoigne de nos
déplacements dans les entreprises avec le recaetémoignages de professionnels du
contrble de gestion, mais aussi de directeurs fieesic de directeurs généraux, de
responsables commerciaux, de gérants d'unité, deatseou encore des chefs de produits.
Guidé par la volonté de suivre a la trace les prodos du contrble de gestion, les
instruments techniques ont également fait I'objend’ attention particuliére afin de mettre au
jour les liens entre acteurs rendus possibles @ar intermédiaire Les relations entre
sociétés ne sont pas étudiées de facon exhaustigeaimordées au travers de compte rendus
deétaillés collectés en face-a-face. Comme nos ees|ufe terrain, notre analyse se situe a
I'échelle du réseau organisationnel, a un niveaerim¢diaire entre la firme et son
environnement.

Le choix de privilégier I'’étude des relations erigs acteurs donne la primeur a 'action.
L’organisation formelle qualifiée par E. Friedbefg« aspect le plus artificiel, intentionnel et
construit d’'un systeme d’action concret » (19920)5dst alors laissée de co6té au profit des
interactions stratégiques et des processus d'éehaeg de pouvoir (Crozier et
Friedberg, 1981). Acteurs et organisations sonsicignés comme les produits des processus
d’organisation mis en ceuvre collectivement et nas pomme des catégories construées
priori. La notion de « groupe » par exemple n’a ainsigiasdéfinitivement arrétée en amont

de notre étude. Notre unité d’analyse s’est rapatgrétendue a un champ dont le périmetre

® Cette démarche tient de la tradition de la sogielale la traduction initiée par M. Callon et B.
Latour (1991) comme des travaux sur I'instrumeantatie gestion (Berry, 1983 ; Moisdon, 1997) ou
encore des recherches sur les liens entre gouvemearninstruments (Lascoumes et Le Gales, 2004).
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ne pouvait pas étre défini a 'avance (Davis etdua, 2005) et les précisions relatives a la
nature des groupes et a leur fonctionnement sommipkes principaux résultats de la
recherche. Les pratiques de contréle de gestiotesquelles s’est concentrée notre attention
constituent alors ce que B. Czarniawska définit mentes « action nets » qui regroupent un
ensemble d’actions autour de finalités communeguetfont ressortir des relations plus ou
moins denses, variables, et institutionnalisées4R@es « action nets » servent de catégories
intermédiaires directement observables, riches sdigmements sur des notions plus

complexes comme le gouvernement des groupes.

Les conditions du recueil et du traitement des doréges empiriques

Les données ont été recueillies a I'occasion d& dampagnes d’entretiens. Une premiére
série de rencontres fut réalisée d’avril a juinfdans le cadre de la rédaction d’'un mémoire
de master recherche en sociologie de I'action asg@arsuivi au CSO. Ces trois mois passés a
étudier le contr6le de gestion au sein de I'enisepOméga ont permis de conduire 35
entretiens et de collecter un ensemble d’obsemvatimn participantes relatives aux échanges
entre 6 sociétés liees entre elles par des lieaidhnariat sur 3 niveaux. Quatre autres series
d’entretiens ont par la suite été réalisées duraatseconde campagne de terrain de mai 2005
a mai 2006 (cf. ann. Il). Une de ces séries esti&g@mampléter celle débutée auprés d’Oméga
mais qui n'avait pas permis d’avoir accés a desésgpitants du groupe Orsy, actionnaire
partenaire d’Oméga dans la filiale commune Fragrafe€. ann. 1ll). 30 entretiens furent
conduits sur cette période accompagnés de 3 demriges d’observations non participantes
et par la lecture de documents internes commeo@qux d’entreprise et les codes de
procédures comptables. Cette collecte de donnéesolwent tendue et laborieuse. Le
contrdle de gestion traite de données sensiblesneolas codts de production, les marges ou
encore les plans de développement ce qui expliguetlcence des directions a accepter
d’ouvrir leurs portes sans de solides garantiecaldidentialité. En dépit du trés grand
nombre des groupes et du fait qu’ils pratiquensttai controle de gestion, les conditions
d’acces aux terrains se sont rapidement imposé@ameoun critere déterminant du choix de
notre échantillon. Quatre terrains ont di étre dbanés apres quelques entretiens du fait des
difficultés rencontrées pour obtenir des rendez-vawgres d’interlocuteurs des différentes
sociéteés juridiques. Ces tentatives avortées nieelig pas dans notre échantillon.

La plupart des contacts ont été pris par I'interiiéel de « liens faibles » avec un premier
contact par mail ou par téléephone sur la recommandal’un relais amical, familial ou
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professionnel. Des échanges noués lors de rensotiiGanatiques sur la gouvernance a
I'occasion de conférences académiques ou encorie jéais du réseau des anciens de 'EM
Lyon ont par moment débloqué la situation. A I'epiben de la campagne conduite chez
Oméga, aucun terrain n'a fait I'objet d’'un plannid@gentretiens définis a I'avance avec
I'accord des hiérarchies. Les quelques autres tte@sapour convaincre les directions de
sociétés de nous autoriser I'accés a leurs emplogés jamais été couronné de succes. Bien
plus efficaces ont été les contacts noués a lleigivec un interlocuteur bienveillant avec
I'aide duquel nous avons ensuite abordé quelquesianses principaux collaborateurs. La
majorité des terrains ont ainsi été abordés pbase, des filiales vers les maisons méres, avec
une stratégie de boule de neige nous conduisantalgsdleurs de gestion novices vers les
directeurs expérimentés. La liste des sourcesatimdtions pertinentes fut établie chemin
faisant sur la base des témoignages recueillis éavewlonté de progresser dans notre
exploration des pratigues du contréle de gestiorpmehe en proche. Cette démarche a
beaucoup profité des liens étroits tissés enteglotuteurs de sociétés juridiques mitoyennes
qui n'ont jamais refusé d’accorder un entretierligt# avec I'aval d’'un autre membre du
groupe. Notre démarche a également bénéficié deedét immeédiat soulevé par la question
des relations entre maisons meres et filiales pefemblée par beaucoup comme une
question d’actualité et une contrainte difficilg@er. Enfin, notre expérience de 2 ans comme
contrdleur de gestion dans de grands groupes fsaagssi que la réputation des institutions
académiques comme Sciences-Po Paris et EM Lyosooiwent été percus comme des gages
de sérieux.

Les données obtenues n'ont pas fait I'objet une fetranscrites de codage systématique
bien qu’une tentative ait été menée a l'aide duclegNVIVO sans parvenir a dégager de
véritable plus-value par rapport a l'analyse thémguat classique et a la rédaction de
monographies. La phase de rédaction de la thésemgiant a elle étalée de décembre 2006 a
décembre 2008. Les 18 derniers mois de rédactibrét@nentrecoupés par les obligations

professionnelles en tant que chargé d’enseigneeteld recherche a Audencia Nantes.

Présentation du plan

Le premier chapitre présente en guise d’introducéo contrdle de gestion une revue de la
littérature en sociologie et en gestion dont redsdairement I'imbrication des problématiques
sociales et politiques avec I'exercice du calcwdnéenique. Il s’ensuit une présentation du

contrdle de gestion dans le contexte de nos taraerrecherche avec un apercu des activités
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des sociétés étudiées. Enfin, il est question danshapitre des principaux exercices du
contréle de gestion afin de familiariser le lectauec ces activités souvent techniques.

Notre deuxieme chapitre traite des groupes de t&sci€omme des « structures
opportunistes » permettant aux maisons meres a@acer de facon relativement fluide
entre un contrble « patrimonial » offrant une lamgonomie aux filiales et un contréle
« gestionnaires » rappelant les structures intégf{&atel-Duet, 2007). Sur nos terrains,
chaque maison mére décentralise une partie du rearear sans renoncer tout a fait aux
avantages de l'entreprise intégrée ni a ceux dielabilité des capitaux. La structure de
groupe est le résultat de décisions pragmatiquasqgdisition, de création et de cession de
sociétés. Les filiales ressortent comme les mogenstratégies différenciées mis en ceuvre a
chaque échelon dans le but de contribuer a la ptmoude profits et de croissance a moindre
risque. Les groupes se maintiennent comme lestagsual’'arrangements jugés suffisamment
efficients pour ne pas étre remis en cause.

Lillustration empirique du rble du contrble de ges aux interfaces des relations entre
sociétés meres et filles fait 'objet du troisiemtgapitre. La mission principale confiée au
contrdle de gestion est de rendre I'appréciation merformances des activités périphériques
familieres aux acteurs du sommet. Les contrdleurgedion sont a l'origine d’un travalil
d’homogénéisation des informations financiéresiarulation et jouent le réle de gardiens de
la prolifération raisonnable des données. Nousowergue le langage du contrdle de gestion
devient structurant et sert de ciment aux échargestravers d'un discours informé
comptablement qui méle données chiffrées et expéase opérationnelles pour donner du
sens aux activités fortement décentralisées. Lmgages obtenus sur des bases économiques,
politiques, et sociales font ressortir une palegtemécanismes qui ne se réduisent pas a la
négociation rationnelle mais prennent la formealtisions et d’affrontements.

Les chapitres quatre et cing présentent le conttélgestion comme lieu d’affirmation du
pouvoir de chaque acteur — donc un espace de tcenflur fond d’incertitude quant aux
résultats de l'activité. Les acteurs soucieux diojger leurs ressources entendent par
exemple se concilier la maitrise des logiciels caiblels et des procédures de contrble faisant
du contr6le de gestion un levier de la dynamiquerédpilation des groupes. Au-dela des
rencontres officielles a périodicité fixe, il exstainsi de nombreuses scénes du type
« backstage » (Goffman, 1973), en petit comités kbesquelles se constituent des équipes
plus ou moins ouvertes autour des pratiques dud@erde gestion. Les exercices du controle

de gestion constituent alors un espace, a mi-chemire les instances de contréle et de
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gestion, qui multiplie les opportunités d’'appresdige, via la coopération, la négociation et
I'affrontement. Le chapitre quatre met I'accent k& stratégies des acteurs du sommet quand
le chapitre cinq donne a voir les dirigeants delék partagés entre «l'enrblement » du
sommet dans leurs affaires et les mouvements @emtance et de mise en distance. Il
apparait dans chacun de ces chapitres que lenteitede I'information financiére est au
premier rang des facteurs grace auxquels chacuradesirs « trouve sa place » dans la
subtile division du travail qui s’opere au sein @dgsupes. Nous montrerons notamment en
quoi les filiales en mesure de concentrer les ressesunécessaires a la production de leurs
données financiéres sont mieux & méme de s’affradeHeur tutelle patrimoniale.

Le chapitre six est tout entier dédié aux contr@ede gestion en qualité d’acteurs
occupant une position de meédiation originale rééiépar leurs trajectoires professionnelles.
Des contrdleurs de gestion voient ainsi leur esplgcenobilité cantonné aux frontiéres d’un
métier quand d’'autres occupent successivement dadespde responsabilité croissante dans
les métiers de la finance au centre et a la péigh€ertains profils de carriere se prétent
mieux que d’autres aux échanges mais le contrégeedion apparait partout comme 'un des
lieux de la « cristallisation » des groupes. Dé&erg d’'une délégation d’autorité, ils jouent le
réle des gestionnaires auprés de la maison meedietde I'actionnaire aupres des managers.
Cette double subordination est un atout dontriéntiparti pour seconder leurs interlocuteurs
débordés par leurs responsabilités managériales stibstituer a eux dans bien des cas. Les
jeux qui s’ordonnent autour de ces exercices péemet’appréhender le « périméetre actif »
de chaque groupe, par dela des frontiéres labdess distance des repéres strictement
juridigues ou comptables. Aux systemes d’'acteuraunaéfinis autour des relations entre
sociétés meres et filiales s’ajoute celui de la momauté des professionnels du contréle de
gestion qui dote le groupe d'un attribut indispéesade toute institution : une identité
collective.

La conclusion propose un retour sur les principegsultats de la these et souligne les
apports théoriques de ce travail qui permet de crrdles conclusions d’études d’inspiration
foucaldienne sur le rdle du contrble de gestion reminstrument disciplinaire de
gouvernement dans les groupes. Outre le fait que mmntrerons I'ambiguité de I'apparente
transparence permise par le contrble de gestiosyhdhése de nos arguments permettra
eégalement de pointer certaines limites de la tkéde I'agence appliguée aux relations de
gouvernement propres au contexte des groupesssbrieen effet de nos travaux que la

relation entre actionnaires et dirigeants de @bagst largement relayée par des contréleurs de
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gestion qui n’entretiennent pas entre eux de oelatiagence mais partagent (ou non) des

valeurs communes liées a leurs communautés d’a@arte respectives.
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Chapitre |

Le contrble de gestion comme objet d’étude

It is argued in this chapter that the productiondathe circulation of management
accounting information in business groups is a a@oghenomenon. Based on previqus
research, management accounting is defined as eiuptactice that goes beyond mere
calculations and profit maximization. A selectidncarrent academic work in sociology and
management shows that management accounting igbtad politics, communication, social
networks and power issues. Studying governance anechs in business groups therefore
encompasses the analysis of management accountegfices in the context of the
relationships at the junction of parent companied anbsidiaries.

A brief overview of the case study materials isdpportunity to better define practices |of
management accounting. Budgets, forecasts, repattiage briefly presented as linking
subsidiaries’ top executives with managers in theepacompanies. Information between
entities flows both ways from top to bottom andnfrieottom to top. It clearly appears that
management accounting is a team work with an aimoavincing the others. It is neitherla
tool for domination nor justan agencycost used for extracting information from the
periphery.

In addition, management controllers are presented aasody of corporate finance
professionals with shared expertise in cost acdognand financial IS. Membership to the
community of management controllers is permeablethmse in office are clearly distingt
from accountants who keep track of financial trastgms for external parties and fro
auditors who control compliance with the law antemational reporting standards.
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Ce chapitre propose une premiére approche du dermtedgestion au moyen d’'une revue
thématique et sélective de la littérature en sogiel et en gestion, d’'une présentation des
terrains de recherche illustrant le contexte deqsidl il opere, et enfin d’'une présentation
succincte de ses principaux exercices. Il ressoded différentes perspectives que le contréle
de gestion ne se réduit pas a la mise en ceuvre dambinaison de régles mathématiques,
juridigues et économiques. Bien que technique,fréhiét assez lourdement procédural, le
contrble de gestion apparait avant tout comme uwiwité sociale qui met aux prises
managers des maisons meres et dirigeants dedilil@dous les échelons. Nous verrons en fin
de chapitre que les représentations du contrélgedtion donnent corps aux groupes de
sociétés et rendent ces organisations plus coscet® yeux des salariés comme des

investisseurs.

A - Le contrdle de gestion dans la littérature en sociologie et
en gestion
Le calcul dans les organisations a fait I'objettddes en sociologie dés I'émergence de la

discipline. Dan€conomie et Sociétél. Weber (2003) présente la comptabilité doubleés
comme un vecteur déterminant de la rationalité émimaeoe a l'origine des organisations
capitalistes. Pourtant, a I'exception de quelquasaux récents, I'essentiel des recherches sur
la place des chiffres dans les entreprises s’astloi@oé par la suite en dehors de la sociologie
(Mennicken, 2002). C’est en gestion que les red¢tersur ce theme sont les plus nombreuses
et ouvrent des pistes de réflexions et d’approfeseinents pertinents dans la perspective d’'un
dialogue interdisciplinaire. Nous proposons ici ueeue de littérature non exhaustive mais
étendue aux deux disciplines et articulée autouquddre themes centraux pour la suite de
notre développement que sont (1) le calcul comntigig&csociale, (2) le contrdle de gestion
dans le gouvernement d’entreprise, (3) le contd@egestion et la conduite des groupes de

sociétés et enfin (4) les contréleurs de gestion.

1) Le calcul dans les organisations : une activité siade qui intéresse
la gestion
Les quelques travaux de sociologie qui traitentiegment des activités de calcul dans
les firmes soulignent pour I'essentiel le role jquer I'essor des techniques comptables et
financieres dans la gestion des grandes entremtésssntralisées. A. Chandler et N. Fligstein

par exemple s’accordent sur le fait que la foncfinanciere est née avec la grande entreprise
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dont elle est devenue une composante incontournableerait-ce que pour permettre la
gestion coordonnée d’activités toujours plus éteadde Fligstein insiste sur le réle des
prévisions dans l'apparition des grandes entreprisaltidivisionnelles (1990). Dans son
étude de référence sur I'évolution des firmes araéres, A. Chandler dresse quant a lui un
parallele entre «l'invention de la direction gé&iér et 'amélioration des techniques de
prévisions qui permettent d'ajuster la productiomaademande, d’assurer I'exercice d’un
meilleur contréle des performances et d’alloueioratellement les ressources (1977, 1991).
Les recherches conduites en gestion sur le suptuio constat similaire. En stratégie, H.
Mintzberg voit dans la « quantification » une cdimi nécessaire au maintien de
configurations en divisions fortement autonomesquées par la séparation des instances de
décisions stratégiques et opérationnelles (1998). 25

Des travaux plus spécialisés ont montré que loisedémiter a un vecteur de la logique
économique, le contrble de gestion doit étre canpamme un langage chiffré. Celui-ci
participe d’'un discours commun ou s’articulent’ekgriment des logiques antagonistes aussi
bien techniques, que sociales ou encore bien sfiradehé. P. Quattrone (2004) montre ainsi
par exemple comment les pratiqgues de comptabiligz des Jésuites italiens aux X\t
XVII € siécles ne visaient pas uniquement I'optimisatiestionnaire, mais aussi la mise en
ceuvre de la doctrine catholique dans le contexti d®ntre réforme ! Encore aujourd’hui
dans les organisations, le contréle de gestiorerlamgte pas aux seules techniques de calcul
pour mesurer et allouer les ressources, mais ik na@éthmétique, jugement et intuition
(Callon et Muniesa, 2004 ; Kalthoff, 2002, 2005 pyafrone et Hopper, 2005 ; Vollmer,
2007). Les usages du controle de gestion ne sorg @mais univoques et servent d’espaces
pour concilier les intéréts divergents des acte@sattrone et Hopper, 2006). Cette
dimension sociale du calcul est également mises/ant par les travaux inspirés de la théorie
des conventions en économie qui voient dans laicdes colts I'encodage d’'un code de
conduite qui participe d’un processus disciplinaioavaincart (Gomez, 1996 : 252). Les
indicateurs qui mesurent 'adéquation des réatigatiavec la norme et permettent a chaque
acteur de justifier que son comportement partidipéefficience commune sont arrétés apres

discussions et résistances. Sur ces thématiq@esutt de sociologues, de gestionnaires et

" P-Y. Gomez montre que les informations sont jugéewaincantes par les acteurs quand elles sont
« cohérentes entre elles et déclenchant I'adogtian comportement normal » (1996 : 244). Cela
suppose une articulation entre I'objectif commueffitience, I'organisation normative et le systeme
de mesure de l'efficacité.
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d’économistes se coétoient au sein de revues comeeeunting Organisation and Society
fondée en 1975 par A. Hopwood avec pour ambitiétudiier les liens entre la comptabilité
et le contréle de gestion d’'une part et les enisepret la société d’'autre part (Lefrancq,
2004).

2) Controle de gestion et gouvernement d’entreprise :ne histoire
de contrdéle financier avant tout

Pour les théoriciens de l'agence, le principal gquanque d’informations et de
connaissances opérationnelles transfert le poweilécision vers la périphérie (Fligstein et
Choo, 2005). Comme l'agent a davantage de compgtend’information, I'opportunisme
devient possible. La firme et les institutions appsent alors comme des solutions au
probleme du contréle né de la dispersion de la ptpdans les grandes entreprises et le
contrdle de gestion s’impose par exemple commeoth @agence interne de vérification et
de justification. A. Hopwood montre en effet des énées 1980 comment les pratiques du
contrdle de gestion permettent au centre de déldgugestion des questions opérationnelles
sans abandonner le controle des résultats. Il daitette occasion le lien avec les
problématiques de gouvernance et de gouverneme®7)1%en qui s'impose ensuite
progressivement comme une évidence (Miller et O'\,eh987, 1993 ; Roberts, 1990, 1991,
2005 ; Townley, 1995, 2002) jusque dans certainsuela qui qualifient le contréle de
gestion de « composante clé » de la gouvernanda gbuvernement d’entreprise (Bouquin,
2004 ; Perez, 2003). Le contrdle de gestion ess @ieesenté comme une interface permettant
de trouver un équilibre entre les pouvoirs du @etrceux de la périphérie notamment quand
les directions attendent des résultats précis samsaitre les processus opérationnels pour y
parvenir. Le langage du contrble de gestion joursdee contexte un rdle crucial en
permettant de rendre intelligible et contrdlable detivités d’experts aux yeux de non-experts
(Armstrong, 2000). Il extrait I'information, la spiifie et I'oriente vers les marchés qui
sanctionnent (Gomez, 2001). Il n’y a plus vraim&ptganisation mais des contrats et il n'y a
plus vraiment I'exercice d’'un pouvoir mais la mesdiune efficacité. En résumé, le controle
de gestion permet de discipliner les acteurs aiadlyse du seul profit.

Dans ce contexte, la « transparence » des infansfinancieres en circulation dans les
entreprises s'impose comme maitre-mot. La loi deurs® financiere en France, la loi
Sarbanes-Oxley aux Etats-Unis et 'adoption desnesrde communication financiere IFRS a

I'échelle européenne vont dans le sens d'une stdisdéion et d’une multiplication des
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documents financiers obligatoires produits par desupes cotés (Chiapello, 2005). Cette
inflation réglementaire qui prébne une transpaream®ue en faveur des actionnaires contraint
plus que jamais les dirigeants a tenir compte dientas des détenteurs du capital dans le
choix des buts et des moyens assignés a I'entee(higlietta et Rebérioux, 2004). Le risque
est alors de voir « le marché » prédéterminer lesidéis de gestion entrainant le couplage
de la marche des opérations avec la quéte dedarvabur I'actionnaire (Moriceau et Villette,
2001). Les objectifs imposés lient ainsi la logiquexterne » des marchés financiers a la
logique financiére « interne » de management »; @o&ir principale conséquence de servir
« d’arbre de transmission » des intéréts des grantisnnaires (Pesqueux, 2005 : 815). De
nouvelles formules sont construites pour mesurealeur créée pour les actionnaires comme
I'« Economic Value Added » (EVA) dans le cadre dejgts d’'investissement ou le « Return
on Capital Employed » (ROCE) a I'échelle des emises (Rebérioux, 2003). Une fois la
complexité des attentes des actionnaires réduiés @uelques ratios, I'objectif qui consiste a
accroitre sans cesse la création de valeur actiatmahange durablement les bases des
décisions. Quand la poursuite du profit deviemiue but de I'entreprise, les dirigeants sont
de simples intermédiaires qui relayent la presgjafls subissent sur leurs subordonnés
(Gomez, 2001).

Par ses effets d’'incitations, d’orientations ouaead’aveuglement sélectif (Bloomfield et
Vudurbakis, 1997 ; Introna, 2001), le contrble dsstgpn influence le comportement des
managers avec pour conséquence de réduire leurésddg liberté (Chiapello, 1996). A.
Hopwood montre que « ce qui est visible aujourditiast que le reflet de problémes passés »
(1987) et insiste sur le poids des méthodes dellodés codts sur la politique et les choix des
entreprises. B. Carruthers et W. Espeland insigtenta puissance rhétorique des méthodes
comptables comme processus de Iégitimation deidasigui deviennent alors incontestables
(1991). L’abstraction et la simplification favorigela définition de catégories financiéres
percues comme des attributs du monde (March et§id@b8). En principe, le controle de
gestion devient le moyen par lequel chacun sagudédoit faire pour le compte du groupe et
ainsi rationaliser ses choix non plus seulemerduaude ses intéréts mais de ceux du groupe
dans son ensembli.est « un des moyens dont disposent la tutelléesuitulaires de droits
de propriété pour porter les managers a adoptercdeportements cohérents avec leurs
intéréts » (Bouquin, 2004 : 54). La littérature tigue anglo-saxonne d’inspiration
foucaldienne fait référence au contréle panoptiexercé par le contrdle de gestion et insiste

sur le réle combiné du discours et des technologigscontrélent le comportement des
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individus sans recours a la contrainte brutale npaisla domination des esprits pour les
orienter vers des fins économiques. P. Miller eOlLeary (1987) par exemple voient dans
I'essor des codts standards au début dd 3{&cle une technologie et un discours mis en place
pour rendre les travailleurs plus efficaces et mlosiles. La construction de normes et la
vérification en continue du respect de celles-cilpa unités de production sont interprétées
comme une tentative de soumettre les travaillefirs diaccroitre I'efficacité économique
(Miller et O’Leary, 1993 ; Knights et Collinson, 18%. Des travaux récents décrivent le
contrdle de gestion comme une technologie de goeweent a visée disciplinaire permettant
« d’aligner et de contrdler » la conduite des imdlig « a distance » (Sargiacomo, 2008 :
669). Les concepts empruntés a la sociologie dérdduction font le pont entre les
technologies disciplinaires et la « gouvernemetd@aliétudiées par M. Foucault (Armstrong,
1994) et montrent que I'accumulation de connaissartans les centres de calcul centraux
rend la périphérie visible & tout moment. L'accesit mis sur les mécanismes de sanction et
de récompense qui ne vont pas sans rappeler I'atignepar les incitations cher a la théorie
de I'agence.

Un point commun a toutes ces études est qu’elf@ssent sur la description d’événements
historiques a partir d’archives et sont pauvre€léments sur les pratiques réelles. Ce sont
davantage des descriptions de modéles tels quliiscensés fonctionner que I'observation de
pratiques. Partout, le but est bien de transfordesr orientations en actions mais avec quel
succes ou au prix de quels arrangements ? Le uddedologue est de s’assurer si en pratique
I'exercice de la prise de décision échappe véstabht aux acteurs au profit de modéles
mathématico-financiers communément acceptés. ditséggalement d’éviter une vision trop
fonctionnaliste qui tend a ignorer le role de Ithise, des relations de pouvoir et de la culture
(Davis, 2005a). Le contrdle de gestion est mis angotlans des contextes différents pour des
raisons variées et utilisé a des fins imprévuesptmd, 1987). Les techniques de
valorisation des richesses et des flux dans lesgges n’'alignent en rien nécessairement les

décisions des dirigeants avec les attentes deshsmarc

® Pour une revue de la littérature critique en caitité et en contrdle de gestion dans la revue
Accounting Organizations and Society peut se référer a I'article de J. Baxter et V@Ikua (2003).
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3) Le contrble de gestion dans les groupes laisse exoir la
possibilité d’une organisation optimale

L’essentiel de la recherche en gestion sur lesdgrentreprises fait peu de cas des
frontieres juridiques internes aux firmes. Si dwiss et filiales recouvrent bien souvent des
ensembles de nature trés proche, elles differennains par l'origine des asymétries de
pouvoir Iégitime qui repose dans le premier casdgsrliens hiérarchiques et dans le second
cas sur des liens d’actionnariat. Cette difféeresemit anecdotique si elle ne s’accompagnait
pas aussi de différences dans les mécanismes d@aion des performances et des
sanctions. Pour P. Armstrong, I'asymétrie d’expertiopérationnelle caractéristique des
relations hiérarchiques classiques cede la plangs t& cas des groupes, aux technologies du
management (2000).

En réalité, I'opposition entre filiales et divis®nest souvent moins tranchée et les
actionnaires dans les maisons meéres ont la passibdig s’investir dans les opérations en
exercant une autorité quasi hiérarchique sur I€satipnnels. Les possibilités offertes quant
au niveau d’'implication des maisons meres ne sielithdonc pas a I'achat et a la vente de
sociétés, mais couvrent un large spectre allantcolotréle par exception sur la base
d’indicateurs financiers a l'intégration completesdactivités (Catel-Duet, 2007). Suivant les
cas, les chercheurs distinguent deux styles (Catlildontgomery, 1998) ; trois styles (Goold
et Campbell, 1987) ou encore cing styles differ¢benis et Tannery, 2002) qui font obstacle
ou au contraire renforcent les formes socialesadr@le accordant une place variable a la
confiance (Capron, 1990; Goold et Campbell, 2002s positions extrémes sont
unanimement décriées : les unes pour leur manaateedtion aux spécificités des activités
economiques, les autres pour la centralisationssxkeoe des décisions.

Pour M. Goold et A. Campbell, le choix stratégiquejuel les actionnaires des filiales sont
confrontés est justement de savoir si leur imgheatlans la gestion du groupe doit se limiter
a ajuster le périmétre de celui-ci par le biaid'dehat et de la vente de sociétés ou bien s'il
convient de s’immiscer dans le management des &i(2002). Il releve de la responsabilité
de chaque maison mére de faire le difficile travdigquilibriste entre centralisation et
décentralisation. Les choix sont contingents messobjectifs sont universels et doivent selon
les auteurs servir de guides pour l'action. Les resnjugés efficaces sont ainsi ceux qui
assurent l'allocation optimum des ressources etaladation des investissements les plus
performants (Goold et Campbell, 2002). Tres prpstsi M. Goold et A. Campbell
défendent I'idée que le partage des responsabdibéisse faire sur des bases claires en lien
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avec les compétences de chacun. La flexibilitégdespes est décrite comme une formidable
opportunité qui permet une recomposition permanemgant a traquer les échelons qui
n'apportent pas la preuve d'une contribution a &éewur ajoutée de I'organisation. Sont
principalement suspectes les entités issues ddes Ide pouvoir », de « jeux politiques »,
« d’ambitions personnelles » ou encore « d’hérgdgstoriques ». Le contrdle de gestion est
alors I'outil idéal permettant d’évaluer en pernaceles contributions des parties. Méme en
I'absence de cotations sur les marchés finandiessmaisons meres évaluent régulierement
les résultats communiqués par les filiales qui saaintenues sous la pression d’étre vendues.
Le contrdle de gestion donne aux managers des nsaiseres les moyens de faire en sorte de
maximiser le rendement des investissements cossemtiranchant sur le périmetre optimum
du groupe (Goold et Campbell, 2002).

De I'aveu méme d’auteurs comme M. Goold et A. Caglipla quéte de la structure idéale
souffre néanmoins des interdépendances économigoemles et politiques qui rendent
inévitables les chevauchements (2002). La théaxi dne norme d'efficacité économique
pour guider les comportements des acteurs et igeersolidarités internes et suppose a tort
que l'information en circulation est indépendants awlividus par ailleurs confrontés a des
autorités multiples et parfois contradictoires (@am1996 : 148). Le portrait esquissé du
groupe idéal ainsi que les techniques proposées groassurer la mise en ceuvre relévent
alors plus de guides pour l'action que de recetiesctement applicables aux risques de
graves disfonctionnements. La transparence dutaéslds entités constitutives rend ainsi par

exemple Iégitime la recherche de son optimisatiofogaméme au détriment du groupe.

4) Les contréleurs de gestion : « des hommes de liaiSo>

Contrairement aux autres professions financieresno® les comptables ou les auditeurs
qui constituent des sujets assez communs notampwnt la sociologie des professions
(Abbott, 1988 ; Ramirez, 2005), les contréleurgidstion sont particulierement discrets sur la
scene publique. Le contrble de gestion est uneegsain relativement atypique dans la
mesure ou aucun diplédme ou certificat ne permetinégment de se réclamer du titre de
contrdleur de gestion et qu’elle est dépourvue dassociation professionnelle puissante et

autonome équivalente par exemple a I'Ordre desrexpemptables. C'est sur le lieu de

° Expression empruntée a un article de M. Bolleokéulé « Les contréleurs de gestion : des hommes
de liaison ? » publié en 2001 dan®kevue Direction et Gestion.
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travail que les éléments de la constitution d’'unefgssion du contrble de gestion a part
entiére sont les plus fortement marqués. Dans he®prises, les contrdleurs de gestion
forment symboliquement une communauté trés digtides auditeurs externes et internes ou
encore des comptables. lIs laissent a ces derrespectivement le travail de « police » et
« d’enregistrement » et revendiquent pour eux woisdaire unique d’interprétation et de
mise en forme des données qui repose sur leurigpositacteurs durablement installés au
coeur des réseaux d’échange.

Plusieurs études consacrées aux missions des leomgr@e gestion ont montré combien
les controleurs de gestion prennent soin d’entretiibonnes relations avec I'ensemble de
leurs interlocuteurs (Moriceau et Villette, 200ivian et Sokoloff, 2003 ; Bollecker, 2007).
Certes ils apparaissent avant tout principalemeninee les relais du pouvoir des maisons
meres sur la périphérie. Les controleurs sont ptése comme des «organes de
transmission » qui dictent la conduite a tenir pgatisfaire les attentes du sommet (Moriceau
et Villette, 2001) ou encore comme « I'ceil de Mosed(Livian et Sokoloff, 2003 ; Lambert
et Sponem, 2005), les « tireurs de signal d’alasr{@oold et Quinn, 1990) ou les « antennes
avanceées du centre » (Oriot, 2004). lIs se montméanmoins a la fois loyaux envers leurs
interlocuteurs du centre qui attendent d’eux desrimétions fiables mais aussi prévenants
avec leurs interlocuteurs opérationnels qu’ils aid@ atteindre leurs objectifs (Lambert et
Sponem, 2005). Partout, ils gagnent a faire prelevgualité d’écoute et de dialogue pour
attribuer un sens aux chiffres comptables qui tefiela réalité de facon ambigué (Capron,
1990). Les contréleurs de gestion n’apparaissent g@s comme les relais univoques du
pouvoir dominant. F. Oriot met en avant par exengie role de médiation face aux tensions
et aux incompréhensions qui ne manquent pas dersenire micro-cultures locales
notamment « commerciales » et « financieres » (2@d)retrouve ici en pratique le fait que
le contrble de gestion n’est pas juste un instrundenmesure, mais aussi un instrument de
jugement subjectif qui se préte a des discussimmaht lieu a des négociations, des
compromis, des arbitrages, des affrontements (Cape90).

Les contrdleurs de gestion présentent égalementffaggeplus sombre. Plusieurs études
soulignent qu’ils usent des marges d’interprétaomur manipuler les données. Certains
contrOleurs de gestion placés aux centres des mappotre les acteurs du sommet et les
dirigeants des filiales prennent parti par momenta@eur de ces derniers. Les recherches sur
ce theme témoignent de contréleurs de gestion cairangent » la représentation des

performances des entités périphériques et qui «joueavec les chiffres en usant de
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décalages dans le temps d'éléments comptables ddéari et Villette, 2001 ; Livian et
Sokoloff, 2003) et de techniques dites de « cogméty portant sur la présentation des
données (Lambert et Sponem, 2005).

Toutes les études ont en commun le fait de coreidés contrdleurs de gestion comme
une population relativement homogéne et isolée ekter des employés. Pourtant, de
nombreux postes de contrbéleurs de gestion sonpésgoour un temps par des individus sans
expérience préalable en finance d’entreprise. Bigm technique, le métier de contréleur de
gestion reste trés ouvert a des profils variés &t afe nombreuses passerelles pour des
professionnels issus d’autres fonctions et n'aysed une formation initiale en finance.
L’activité du contrble de gestion est largementrodpite et la tendance actuelle est a une
plus grande délégation du contrdle aux contréléss Badres sensibilisés au cours de leurs
activités aux problématiques financieres et budggtgpeuvent étre appelés a occuper pour un
temps un poste de contréleur de gestion notammaentdyla charge de travail est importante.
Les études faites a ce jour sur les contréleurgedéion laissent ainsi échapper la dynamique
qui marque cette population aux frontieres poreusessur laquelle nous reviendrons

longuement au chapitre VI.

B - Le contrGle de gestion sur le terrain

Chaque groupe comprend a sa téte une sociétédadtdt une caractéristique est d’étre la
seule & ne pas étre sous le contrdle d’'une autiét@8cLa représentation schématique des
groupes a toujours de ce fait une forme pyramidatn rateau » avec au sommet de
I'arborescence la société téte de groupe, véritaleiede volte de I'organisation et le plus
souvent éponyme du groupe lui-méme. Cette struaterdgralisatrice hiérarchisée est un
canevas donnant lieu a de multiples configuratmmiginales. A chaque fois, la structure du
contrdle de gestion calque dans les grandes ligglesde I'organigramme juridique et assure
la circulation des informations financieres néciesa l'unité économique du groupe. Sont
présentés dans les paragraphes suivants les dgraiigaractéristiques des sociétés étudiées
avec pour objectif de faciliter le repérage dudactdans les relations mére-filiales évoquées

par la suite. Pour chaque terrain, un organigramesesociétes juridiques ainsi qu'un schéma

19| es entités tétes de groupe sont la propriétéidtataires qui peuvent étre des personnes physiques
I'Etat, ou encore des personnes morales largemienatritaires.
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précisant I'agencement des acteurs du contrbleeditog sont présentés en annexe. Pour des
raisons de confidentialité, tous les noms d’entsegrsont des pseudonymes.

1) Le groupe Family

Family est un groupe frangais coté en bourse prédans les médias, I'édition, la
distribution, et les technologies aéronautiquespettiales. Il est organisé en quatre grands
ensembles comprenant les sociétés opérant sur ume ngecteur d'activité. Family
Distribution Service (FDS) est ainsi la filiale Bamily (société faitiere du groupe) qui détient
I'ensemble des activités de distribution. Notre @égua porté sur la société Oméga, l'une des
29 filiales de FDS, en mettant I'accent sur seatimis avec sa maison mére et quatre de ses
filiales : Aéroshop, Envol, Fragrance et DutyFrefe énn. Ill).

Oméga est une entreprise spécialisée dans labdisbm pour voyageurs. Son activité
principale consiste a vendre du parfum, des predietbeauté, de I'alcool et du tabac par le
biais de ses enseignes présentes dans les aérdpouts pouvoir exercer Oméga doit au
préalable remporter les appels d'offre lancés gmaltorités aéroportuaires qui accordent des
concessions commerciales d’'une durée moyenne ds.5Aa moment de I'enquéte, Oméga
est née trois ans plus tét du rapprochement erdux @nciens concurrents, Aéroshop et
DutyFree, dont I'un était déja la propriété de FD&s activités de distribution d’Oméga sont
hébergées par six filiales pour lesquelles la marmmeéne assure des prestations qui vont du
simple soutien logistique et financier a la gestmymplete des activités. Les sociétés
Aéroshop, DutyFree et Fragrance qui gerent par pleitas concessions remportées sur les
terminaux aéroportuaires francais partagent unke sEpipe dirigeante commune avec celle
d’'Oméga. Les directions opérationnelles de la mais@ne (marketing, achats, logistique,
ressources humaines...) s'occupent ainsi de la gedien3 sociétés et seuls les vendeurs
dans les boutiques sont salariés des filiales.

Aéroshop et DutyFree assurent I'essentiel du ehiffaffaires d’Oméga et se partagent la
plupart des concessions suivant un découpage crenpée terminal et par produit. Fragrance
est une société plus récente et plus petite engehaes boutiques parfums du principal
terminal du premier aéroport parisien. Elle seintigte d’Aéroshop et de DutyFree par le fait
gu’elle est détenue a hauteur de 49% par I'orgamigestionnaire des aéroports de la capitale.
Cette particularité expligue que nous ayons égalenmnduit des entretiens aupres
d’employés de la société Orsy, société anonymendétenajoritairement par I'Etat francais

en charge de la gestion des aéroports Orly et jRoiss
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La société Envol supervise les activités de verierd des avions. Cette derniére gere des
concessions d’'une durée moyenne de 3 ans obteumesade compagnies aériennes
désireuses de sous-traiter leurs activités deilalision. Autrefois filiale d’Aéroshop, Envol
est devenue, lors du rapprochement avec DutyFreefiliale d’Oméga qui en détient 66%
des parts contre 34% pour I'actuel directeur généraco-fondateur de la société. Envol
réalise environ 10% du chiffre d’affaires d’Omégais n’emploie qu’un trés petit nombre de
salariés. Les ventes sont en effet assurées pahdesses des compagnies aériennes
rémunérées par des commissions. Envol se distiéggagement par sa grande autonomie
gestionnaire. A I'exception des questions de logust et de financement, elle dispose de son
propre encadrement. Envol est enfin a ce jour ldesactivité internationale d’'Oméga et
possede des filiales en Angleterre, au Maroc &esse pour lesquelles elle assure la gestion
des achats, le marketing, la gestion des ressohtsraines, le contrdle de gestion, la gestion
des systemes d’information et la politique commnadeciUn directeur sur place gére la relation
avec la compagnie aérienne, le personnel de mararesihsi qu’'un comptable chargé des
transactions locales. La situation est comparahles da société Log Envol en charge des
ventes a bord sur 'ensemble des compagnies freagdétenue depuis peu a hauteur de 50%
par la compagnie aérienne Hexagonair.

Oméga détient encore deux filiales dans lesqualbess n’avons pas conduit d’entretiens.
La société Railshop gere un centre commercial apg€idans la vente de parfums, de
cosmeétiques, d’alcools et de tabac sur le terniabtunnel de Calais. La société Cutlery,
détenue a 50% par la société Artable, posséde umigbe spécialisée dans les arts de la

table sur un terminal parisien.

Le contrdle de gestion chez Family

Le contrble de gestion est présent a tous les @ehelu groupe Family. Oméga concentre
au siege une équipe de 4 personnes entieremeritedéalil suivi financier des activités des
sociétés Cutlery, Railshop, Aéroshop et DutyFréeaen. 1V). Un cinquiéme contrdleur de
gestion se charge de synthétiser et de consokdeinformations financieres en provenance
de ces filiales. Ces 5 contrbleurs de gestion (CBdB} des « juniors » placés sous l'autorité
d'un responsable du contrdle de gestion, lui-mérmes sla responsabilité du Directeur
Administratif et Financier (DAF) d’Oméga qui supeiegalement le service juridique, la

trésorerie et la comptabilité. Ce dernier a dineelet sous son autorité fonctionnelle le
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Responsable Administratif et FinancdietRAF) de la société Envol. Bien que celui-ci soit
hiérarchiguement rattaché au directeur général (B&pvol, il est nommé par le DAF
d’Omeéga en vue d'assurer la coordination des aégiviinancieres de la filiale. Quant au
contrdleur de gestion en charge de la société &nagr il est rattaché hiérarchiquement au
DAF d’'Oméga bien gu'il soit contractuellement nomreé& employé par I'actionnaire
minoritaire Orsy.

Une fois compilées par le trio composé du contrbldar gestion en charge de la
consolidation, du responsable du contrble de gestialu DAF, les informations financiéres
concernant Oméga sont transmises au contréleuesteg en charge de la filiale chez FDS.
La société FDS emploie presque exclusivement desdiers responsables de la supervision
de quelques filiales chacun pour le compte de<tdives d’'HDS. Celui en charge d’Omeéga
contrdle également une autre filiale en Allemagnhassiste les membres du comité exécutif

de FDS en charge de chacune d’elle.

2) Le groupe Panam

Panam est un groupe francais coté en bourse sptiés travaux publics, de I'énergie et
des services aux collectivités (distribution d’estugestion des déchets). Nos entretiens ont été
réalisés au sein de la division Panam Energie &(HAES) et plus particulierement auprés de
filiales de la société belge Ebel en charge deséanble des activités liées a la production et a
la distribution de gaz et d’électricité en Europarmi les filiales d’Ebel, notre attention s’est
portée sur la société Tractopel, spécialisée eéniege et sur la société Ebel France, relais
des activités de la maison mére sur le territomadais (cf. ann. IlI).

Tractopel a acquis I'entreprise francaise BTéh 1995. Cette entreprise cinquantenaire est
basée en lle de France et emploie pres de 200 ewgénspécialisés dans la maitrise
d’ouvrages de centrales nucléaires, de grandsdmsrraydrauliques ou encore de lignes de
chemin de fer. BTP compléte le savoir-faire desalés belges et hollandaises d’Ebel
spécialisées dans la conception d’infrastructumsdies comme les ports et les canaux.

Contrairement aux autres sociétés du groupe, BEBepte un portefeuille de clients trés

e titre de RAF signale des responsabilités coatgas a celle d’'un DAF sans toutefois justifier du
statut de directeur réservé généralement auxitesld’'un poste au comité de direction.

12 e choix pour cette entreprise du nom de BTPH&ih entendu référence au secteur du « Batiment
et Travaux Public ». Nous conserverons les majaescalans la suite de la thése comme pour
'ensemble des autres acronymes.
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international. BTP dispose en outre d’'une équip@idection entierement autonome dont la
plupart des membres sont des employés de longaalddEentreprise.

Ebel France est une petite structure de managedhiem¢ dizaine de personne basees a
Lyon et qui se charge de la gestion des parti@patirancaises de la maison mere belge. Ebel
France gere ainsi 49.9% des titres de la sociételeo. Cette entreprise d’Etat partiellement
privatisée est en charge de la production hydrb@ee sur le Rhéne, ainsi que de missions
de service public concernant les infrastructuredupies, celles de navigation et celles
d’irrigation. Ebel France et Ronelec détiennentlégant en commun la société Energie
Distribution Rhéne (EDR), filiale de commercialiset de I'électricité produite par Ronelec
et par les centrales au gaz d’Ebel. Enfin, Ebeh&gehéberge la totalité des titres de la société
Pyrelec autrefois détenue par la SNCF et qui @epeoduction hydroélectrique de barrages

dans les Pyrénées.

Le contrble de gestion chez Panam

Le contréle de gestion chez Panam est une fonétidament décentralisée comprenant
des équipes importantes dans la plupart des seaétgroupe. Au moment de notre enquéte,
la société Panam vient d’acquérir la part du cagitgbel qui lui manquait pour détenir 100%
de cette filiale. Cette prise de contr6le financtechestrée depuis plusieurs mois s’est
accompagnée sur la période d'un renforcement dudentle gestion sur le périmétre du
groupe belge dont les procédures étaient décrdesme plus souples que dans les autres
branches de Panam. La reprise en main de Panaintiddsite par la nomination de
nouveaux directeurs généraux adjoints (DGA) enghde la finance ou de DAF choisis par
PES pour occuper les postes dans les sociétés Hial,France, Ronelec et Tractopel (cf.
ann. IV). Dans ce contexte, le DAF de BTP fait figulexception en étant nommé par la
direction de sa société et en occupant le posteisiep ans. Comme les autres, celui-Ci
rapporte néanmoins les résultats de sa sociétérdrbleur de gestion de sa maison mere (en
I'occurrence Tractopel) basé pour sa part en Betgiqu

3) Le groupe Santé SA

Le groupe Santé SA est une entreprise pharmaceutiguco-suisse cotée spécialisée dans
la recherche, la production et la commercialisatientraitements médicaux. Nous avons
conduit nos entretiens auprés de la division "psojgpéciaux” dont I'activité consiste
principalement a gérer les intéréts du groupe tajent venture (JV) que possede Santé SA

avec son concurrent américain Medicaid. Les deuxepnses détiennent en effet 50%
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chacune de la société Petcare, leader mondial danlg@ animale (cf. ann. Ill). Petcare, qui
emploie environ 30 000 personnes et dont le siégmlsest a Lyon, opére sur les marchés
tres porteurs des traitements pour animaux domestigt pour animaux de production.
Petcare est organisée en services fonctionnelg&haespectivement de la production, du
marketing, de la finance, des ressources humaiteSes nombreuses filiales correspondent
aux implantations nationales qui lui permettentsdiaer les activités commerciales de
I'entreprise dans une centaine de pays. Apresqiusimouvements de balancier entre des
politiques de centralisation et de décentralisatiorcontréle de gestion, la derniére évolution
en date consiste a détacher les contrbleurs deogestipres des directeurs en charge des
différents services fonctionnels et a ne garderesude la direction financiére que quelques
contréleurs assurant la synthése des données. Uarloouteur financier nomme
conjointement par Medicaid et Santé SA est chalgz ®etcare de la communication avec
les actionnaires. Ses interlocuteurs sont des @enins de gestion de Medicaid et Santé SA
avec une grande expérience. Ceux-ci sont en cldargaivi des activités de la JV et se font le

relais des informations auprés des membres dedenité de direction respectif (cf. ann. 1V).

4) Le groupe Usco

Usco est un groupe américain coté présent sur bsh@s de I'aéronautique civile et
militaire, des appareils de climatisation, desaehydrogéne et des ascenseurs. Nous nous
sommes intéressé a sa filiale Elevator, leader mbidr le marché de la production, de
I'installation et de la maintenance d’ascenseurqlws particulierement a sa filiale Elevator
France. Celle-ci est la principale société d’Elevan dehors des Etats-Unis et héberge le
siege du groupe pour I'Europe. La société Eleveatoance est organisée en zones
géographiques et en segments d'activités qui quoretent a des types de prestation
spécifiques. Le secteur de I'ascenseur couvre feh l&fquipement des constructions neuves,
l'installation d’appareils dans les batiments exiss, le remplacement d'installations
anciennes et la maintenance. Elevator France peésent outre la particularité de
commercialiser en plus des ascenseurs de marqwatéeune gamme d’ascenseurs bon
marché sous une marque différente qu’elle distriarel’intermédiaire de 7 filiales issues de
rachats successifs (cf. ann. Ill). Toutes lesléfasont placées sous la responsabilité d’'un
unique dirigeant (ancien directeur général de éarpere d’entre elles a avoir été rachetée) et
operent sur des périmetres qui se recoupent imfgrant avec le découpage géographique

et en segments en place chez Elevator. Ces &§lsdnt gérées en commun mais disposent
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d’'une tres grande autonomie gestionnaire par rappdeur maison meére. Deux filiales
complétent le portefeuille de sociétés d’Elevatoani€e. La société Elevadoor regroupe les
activités liées aux portes automatiques en Frahd¢e société Manulift regroupe les usines

européennes du groupe.

Le contrble de gestion chez Usco

Le contrdle de gestion occupe chez Usco une plansidérable. Fortement centralisé, il
apparait comme une fonction sans l'aval de laquedie ne se fait dans le groupe. Nos
interlocuteurs font référence aux sommes consitiEsahvesties dans les outils du contrdle
de gestion ainsi que dans le recrutement de nouveantxdleurs de gestion pour illustrer
'importance accordée au suivi financier des atd#&i Une image évoquée parle DAF
d’Elevator France résume la situation : « Usco diera devenir au contrble de gestion, ce
que L’Oréal est au marketing ». Les controleurgelgtion d’Elevator France sont au nombre
de quatre et sont tous basés au siege parisieterteeprise. lls supervisent les activités
d’Elevator France découpées en segments de maremézenes géographiques et rapportent
au DAF d’Elevator France. Ce dernier supervisedgrgaht les données financieres transmises
par le contrdleur de gestion en charge des filidlEtevator France. Celui-ci est détaché au
siege de la filiale Fila qui est la plus importanke toutes et qui regroupe l'essentiel des
services supports nécessaires aux 6 autres. Urblmmtde gestion supplémentaire, rattaché
a la direction d’Elevator France, est quant a ésiponsable de la communication financiere
entre 'ensemble des filiales européennes, y canplgvator France, et la maison mere Usco
aux Etats-Unis. Seul ce contrdleur de gestion est &n contact régulier avec les équipes
financiéres américaines. Les autres contréleurgeddon d’Elevator France assurent le relais

entre les segments, les régions, et la directiotodirdle de gestion en France.

C - Le contrOle de gestion en pratique

La grande majorité des groupes opére sur des nsadcurrentiels et sont soumis a
d’'importantes pressions économiques dont les eftefent sentir a tous les échelons. Partout,
les équipes dirigeantes peuvent étre limogéeseauais lactionnaires décgus des résultats. Les
entités tétes de groupe craignent une baisse deadtrisation boursiere et les filiales qui ne
satisfont pas aux attentes de leur maison merav@msmenacées d’étre vendues. La mesure
de l'efficacité de l'action gestionnaire devienbmal un enjeu central du gouvernement des
groupes. Dans les groupes c’est le contrOle deogegui collecte, formalise et communique
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ces données aux managers des maisons meres telausodie informés des activités de leurs
filiales. Le contrble de gestion opere un travaikgiethése et de simplification qui résume les
activités économiques passeées et les perspectivasirasous la forme de tableaux de chiffres
accompagneés de quelques pages de commentairedloCasents font respectivement la
synthése des états financiers « réels » et « préuisls » des différentes filiales qui une fois
articulés au sein du reporting budgétaire, formientsocle permettant I'évaluation des
contributions économiques de chacun. Nous verrares lg contrble de gestion assure la
remontée des informations économiques vers le eantrfaisant office de passerelle d’'un
univers informatique a un autre, d’'un contexte apénnel a un autre. Enfin, il sera question
du contrble de gestion comme élément indispenshbla synthése financiére des activités au
travers des documents de référence communiqué&xtérieur et véritable vitrine du groupe

lui donnant I'aspect d’'une entreprise intégrée.

1) Les états « réels » comme représentations simplég des activités
passées
Le reporting se présente comme un ensemble de dmtande synthese traitant des
informations économiques relatives aux entitéspp@riques. Le « réel » est une composante
du reporting qui résume les performances d’'uneésdaiur une période comptable antérieure.
Les étapes de la construction des états « réetg» remarquablement homogénes d’'un
groupe a l'autre de notre échantillon. Partout, ildfsrmations tirées de la comptabilité
générale sont enrichies a l'aide d’'une nomenclatiereodes permettant une imputation des
flux financiers aux métiers, aux produits, aux EBY¥ OU encore aux personnes suivant un
découpage analytique propre a chaque entreprisée @emalisation, parfois qualifiée de
comptabilité analytique, permet une meilleure théga des flux financiers mais requiert la
participation de I'ensemble des acteurs opératisngei sont les seuls a pouvoir apparier
avec rigueur les codts aux activités qui les oneadggs. De la précision dans l'attribution
des codes dépend la qualité de I'information datséte restitution. Le travail de fiabilisation
des informations recueillies mené par les contr8leler gestion est d’autant plus délicat que
le nombre des intervenants est éleve.
Chez Elevator, I'enregistrement analytique est wegponsabilité partagée entre de
nombreux opérationnels dispersés géographiquemiees. contrbleurs de gestion

cherchent a se rendre aussi disponibles que pesdiblde fiabiliser la phase de saisie.
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« |l faut se montrer pour que, s’ils [les opératieish ont des questions, ils appellent et
demandent ‘qu’est ce que je fais pour que ce deit imputé ?’. Comme on a des

progiciels assez ouverts, ils n'ont pas besoin de atcord pour imputer une facture et ils
ont tendance a se dire ‘[il] verra bien ce qu’ibven faire’ mais il faut au contraire qu’en

cas de doute ils appellent et demandent ‘dansaunepte je le mets ?’ » (CDG Elevator)

Chez Omeéga, le travail de saisie est confié auxptaiohes qui manquent d’expertise
opérationnelle pour coder les transactions. Icsiales contrdleurs sont alors largement
sollicités en qualité de référent-conseil dans Bgistrement analytique des flux
financiers.

« lls ont souvent besoin de nous a la comptalplitér le périmétre analytique. Ills nous
demandent si c’est bien pour [tel ou tel terminali],c’est plutdt ‘parfum’ ou bien
‘alcool/tabac’ etc. Nous avons donc des contactidjiens. [...] lls posent des questions
plutbt que de mettre au hasard et donc les écsitteerégularisation sont rares. » (CDG
Oméga)

Chez Elevator comme chez Oméga, de mauvaises itignstaanalytiques obligent les
contrbleurs de gestion a faire corriger les éaguContréleurs et responsables de la saisie

partagent donc un intérét commun a ne pas recomanéntravail plusieurs fois.

Une fois les données saisies, les contrdleurs diogetransforment au moyen de calculs
successifs la longue liste des enregistrementegmndicateurs synthétiques plus « parlants »
comme le chiffre d’affaires, la marge opérationma@ll encore le résultat net. Ce travail qui
ordonne, agrége et simplifie la masse des donniépsrdbles suit des régles arithmétiques
complexes connues des contrbleurs de gestion esajprétent particulierement bien a un
traitement informatique. Le recours massif auxlsute gestion permet ainsi aux contréleurs
de gestion d’automatiser en partie la productionattes gammes de documents de synthese.
Les contréleurs de gestion interrogés soulignentfdeilités offertes par les logiciels de
gestion dont I'acquisition revient, pour reprendie expression de l'un d’entre eux a
« passer de l'age de pierre a une société civikisé€Ehez Omeéga par exemple,
'accroissement des capacités de calcul a permisnrighir les informations
communiquées avec désormais un détail par marchéppa géographique ou encore par
produit tous les mois. Chacun des 100 responsaldeloutique dispose de la marge
mensuelle générée par ses activités. Les contsdiigestion configurent, améliorent et
fiabilisent ces outils informatiques de sorte a oamiquer des informations localement.
Chaque chef d’agence chez Elevator, ou chaquensaple de chantier chez BTP dispose

ainsi d’'informations détaillées sur leurs périmgtre
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Concretement, l'industrialisation du travail de quotion des états «réels » permet la
multiplication des formats de restitution. Les ®tatréels » sont, pour chacun des
destinataires, les témoins reconnus de leurs mesioces passées. Les productions du
contréle de gestion se démarquent en conciliant inf@mation «sur mesure » et une
communication de masse. Elles tranchent fortemest aelles de la comptabilité dite
« générale » ou « financiére » (par opposition@taptabilité de gestion) qui reste cantonnée
a I'enregistrement des données, au reglement desi$seurs, a I'encaissement des factures
et a la mise en forme des documents légaux deeré&férmoins détaillés et réservés a une

audience externe comme les autorités fiscalesomnéechés financiers.

2) Les états préevisionnels mélent calculs et choix dientation

Au-dela des représentations des activites padeéesntrole de gestion s’attache au travers

des exercices budgétaires prévisionnels a antidggeiimpacts économiques des activités
futures. Ce travail consiste a formaliser les éwohs probables en tenant compte des plans
d’actions et des objectifs de I'organisation. Leshhiques mobilisées par les contrbéleurs de
gestion a I'occasion des preévisions sont trés daserlLa nature des projections dépend bien
evidemment des données a disposition. Les extramadamathématiques sur la base de
données passées cbétoient la modélisation d’infeomaiplus qualitatives tirées de I'expertise
d’interlocuteurs opérationnels. Les contréleurs ghstion n’hésitent pas a chiffrer des
éléments qualitatifs et a les méler aux donnée<ngoes obtenues par ailleurs.
L’incertitude principale qui pese sur les résultdes Ronelec est la pluviométrie dont
dépend directement la production hydroélectriquees Lprévisions reposent sur
'exploitation de données météorologiques sur leglderme donnant lieu a des
extrapolations dont la fiabilité reste faible empitlé’un recul historique important.

« Les prévisions sont basées sur une pluviométogenme calculée sur les quarante
dernieres années. Il se trouve que I'an dernieravait jamais aussi peu plu alors...»
(DAF Ronelec)

Bien que revues tous les deux mois, les prévigienproduction de Ronelec restent tres
largement incertaines. Ce flou justifie la prisecensidération d’éléments moins formels
gue les bases de données pluviométriques lorgdissans apportées en cours d’exercice.
Les contrbéleurs de gestion témoignent d’interpi@tat « optimistes » ou « pessimistes »
des données chronologiques en fonction des résuwtacours et des échanges avec les
equipes dirigeantes. D’autres facteurs dont lesluéeos sont mieux maitrisées se

retrouvent alors au coeur des discussions sur fiesati®ns. L'incertitude sur les recettes
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futures tranche par exemple avec la précision daggions concernant les dépenses bien
plus faciles a contrbler. Aucun investissement tnsvisageable sur le Rhéne déja
entierement équipé et la maintenance des barragjeprévue des années a l'avance.
Facilement anticipées ou reportées d’'une ou deunées) les dépenses d’entretien ne
relevent alors pas de formules ou d’'un planningnimble, mais d’'un dialogue entre
financiers et ingénieurs.

Chez Oméga, les prévisions de chiffre d'affairest scalculées sur la base dune
estimation du nombre des passagers en transiiaatres éléments collectés aupres des
opérationnels présents sur les terminaux. Les hgses retenues par ceux-ci sont
transmises en détail aux controleurs de gestiorgésal’en évaluer la pertinence.

« Nous avons un tableau envoyé par le contrbleedéan avec des lignes a remplir. On
explique notre démarche pour arriver aux résuliges les boutiques qui sont refaites et
les campagnes de promotions et ¢a parait corregasujau controleur de gestion]. »
(Responsable des ventes Oméga sur Orly)

Les controleurs de gestion disposent ainsi d’estims dont ils apprécient la plausibilité
sur la base des hypothéses et des arguments cgousgendent avant de les intégrer ou
non aux calculs des prévisions.

Envol gere les activités de vente a bord du gratpgdopte une méthode de prévisions
comparable a celle d’Oméga. Les données des conegagériennes et la connaissance
gu’ont les managers de leurs marchés sont prisesrepte.

« Pour moi, un chiffre d’affaires prévisionnel d'es trafic - un nombre de passagers que
je demande & mon client [les compagnies aériermegjentiment me I'envoie ce qui en
fait une source imparable - que je multiplie parcheffre d’affaires par passager [que
janticipe] suivant plusieurs hypothéses en fonctdm la saisonnalité, des évolutions
constatées sur 2003 et 2002 et compte tenu desmegateecomme ['lrak. [...] Je propose
des chiffres qu’on valide avec [mon contrbleur dstmn] » (Exploitant Envol)

Les prévisions ne se limitent donc jamais a un a@eerformel d’anticipation, mais
traduisent également des choix portant notammentlesurhypothéses retenues dans la
construction des chiffres. Elles reposent sur désntations plausibles, souvent tirées de
I'expérience des managers proches du terrain, maigloivent étre partagées et recueillir
'assentiment des échelons supérieurs. Il y a ddes choix et des alternatives parmi
lesquelles il faut trancher. Le contréle de gesparticipe alors non seulement a la définition
de ce qui est « possible » (Cyert et March, 1968)s également de ce qui est « désirable »
(Hopwood, 1983). C’est alors que des rapports deefee font jour et ressortent clairement

du poids accordé aux différents interlocuteurs amction de leurs positions respectives.
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L’exemple suivant témoigne certes de I'exhaustixééendiquée par les prévisions d’'Oméga,
mais aussi du souci de tenir compte des attenfgnedes par la direction générale.

Le trafic aérien est une variable sensible auxid@ssyeéopolitiques et reste, en dépit d’'une
tendance marquée a la hausse, un élément trepidéates prévisions sont tirées des
informations collectées auprés des organismes ogestires d'aéroports et des

compagnies aériennes puis adaptées sur la basendisns propres a Oméga. Ainsi, le

contrbleur de gestion en charge des prévisiongafie nous confie ne pas se contenter
des données des partenaires, mais ajouter desrgégesugigerées par sa hiérarchie.

« J'ai des hypotheses et puis des petites bidsuilMon DAF m’a fait remarqué] que
javais oublié l'effet ‘JO’ [en référence aux jewtympiques d’Athénes] [...] J'ai mis
+10% [de trafic] pour le faisceau gréco-latin \GOG Oméga)

Les modifications apportées ici par le contréleer gkstion se présentent comme une
amelioration des estimations sur la base d’élém@otsfins ayant un impact sur le trafic
aérien. La valorisation de « I'effet JO » reste gn@ltout assez libre et nous est présenté
comme une opportunité de justifier la décision d@goir les prévisions. L'avis des
autorités supérieures est ainsi pris en compte @Enshoix qui émaillent le travail de
prévision. Des mécanismes comparables sont sigmalée Oméga et FDS dont le
contrbleur de gestion donne son avis sur les hysethet valide les prévisions au nom du
directeur général de FDS ce qui influence les edtons données par Oméga.

« Si les hypothéses apparaissent clairement eraliea la construction des chiffres c’est
bien [...] Ca donne un avis au Directeur Général pmuver ol on pourrait faire mieux.»
(CDG FDS)

Les contréleurs de gestion s’accommodent ainsiagg&ations de leurs supérieurs sans
renoncer tout a fait a la volonté de construire éids prévisionnels aussi objectifs que
possible. La marge d’erreur irréductible deviente umarge de jeu sur laquelle nous
reviendrons plus en détail au chapitre IV. Remangumependant dés a présent que le travail
formalisé d’anticipation fait ressortir les élémentlefs concernant les objectifs et les
obstacles anticipés. Nous retrouvons ici un résatia en avant par E. Friedberg qui voit
dans les outils comptables et financiers des él&@meuit participent a la finalisation des
régulations (1992). Pour s’'imposer comme une medareéférence, les prévisions doivent
non seulement se montrer crédibles mais aussisaoffnent ambitieuses pour servir de
mesure étalon. Elles définissent en cela un comigrentre les développements possibles et

ceux délibérément poursuivis.
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3) Le contrble de gestion comme passerelle

Une grande part des échanges entre sociétés faiemée a des données économiques
formalisées. En plus du calcul des informationgigesaires, le contrdle de gestion joue alors
un réle crucial dans leur diffusion. En effet, ddffres ne sont intelligibles d’un point du

groupe a un autre gu’au prix d’'un important tradailretraitement.

La connexion des systémes d’information

Sur tous nos terrains coexistent en différents poides groupes, des systemes
d’'information non directement compatibles. Les doenta du reporting sont par exemple
construits a l'aide de logiciels dont ne dispospat toujours leurs destinataires. Des
frontieres technologiques viennent donc cloisonbeeces aux informations. C’est aux
contrdleurs de gestion que revient le travail deséin d’'un univers logiciel a un autre comme
le montre les mesures prises par FDS face au nhemesht des standards informatiques.
Les contraintes spécifiques liées aux «ventes d or et notamment I'absence de
connexion aux réseaux de I'entreprise une foisgsareils en vol - ont conduit Envol a
développer dés I'origine une solution informaticue mesure pour sa gestion. Toutes les
informations commerciales et logistiques d’Envahsitent depuis par un logiciel du nom
d’AirPlan incompatible avec ceux en usage chez @Gmé&haque mois, le responsable
administratif et financier d’Envol se déplace dgitysiguement au siege d’'Oméga et
integre ses agrégats comptables et ses donnéegstiengrespectivement dans les
logiciels SAP et Hypérion utilisés par la maisonrehe Les controleurs de gestion
d’Oméga se chargent ensuite de convertir les denthéeouple Hypérion/SAP au format
du logiciel Magnitude en usage chez FDS. On obsalws un va-et-vient permanent de
fichiers Excel entre le contréleur de gestion de&SFE son homologue chez Oméga qui

disposent tous les deux d'un logiciel commun (Expelmettant 'échange des données.

La circulation des informations entre sociétés merefilles n'est pas libre d’entraves
technologiques. L’hétérogéenéité des systemes &aiidoe au transit des données et limite la
portée du regard des managers du centre. En I'ebgda solution informatique homogeéne,
les contréleurs de gestion sont incontournables pssurer le passage de I'information d’'un

échelon a l'autre.

13 SAP est un progiciel de gestion intégré et Hypetia logiciel plus spécialisé dans le retraitement
analytique des informations comptables.
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La connexion des informations entre elles

Au transport des données d’'un univers logiciel aautte s'ajoute un important travail de
reconfiguration des informations. Des différencetbles, tant sur le fond que sur la forme,
distinguent en effet les données en usage darfdidédss de celles transmises aux maisons
meéres. Le passage qui permet d’apprécier l'effiéadie la contribution individuelle de
chaque filiale aux résultats du groupe ne va egt gfis de soi. L’agrégation et la gestion des
performances périphériques requierent un importeavail de la part des contrbleurs de
gestion chargés de faire cohabiter plusieurs syeta® mesures. Les données analytiques en
provenance des filiales sont retraitées suivantaggégats financiers conformes au reporting
spécifigue de la maison mére. Les contrOleurs ddiaye assurent I'harmonisation des
pratiques de calcul et de mise en forme qu’entrlin@érogénéité des supports de reporting
d’'une société d’'un groupe a une autre comme cesas chez Oméga.
Envol suit le détail de son chiffre d’affaires commne fonction du taux de remplissage
des appareils et du « panier moyen » (montant eletes par client de I'ordre de quelques
dizaines d’Euros). Oméga analyse en revanche feecliaffaires de 'ensemble de ses
filiales, y compris Envol, comme une fonction duntamt des ventes par passager (plutét
de l'ordre de 2€) et du nombre total de voyageuargansit. Bien sir le montant total du
chiffre d’affaires ne change pas suivant les méthod®is I'analyse qui en est faite par
Envol n’intéresse pas Oméga et inversement. Ler@entr de gestion d’Envol suit donc
deux jeux de chiffres dont un est dépourvu de pentte opérationnelle aux yeux du
directeur général d’Envol qui souligne gu’en veatbord I'activité n’est pas fonction du
nombre de passagers (élément suivi par Oméga),drdes disponibilité des hbtesses et
donc du taux de remplissage.

« Je ne vends pas 2€ [en moyenne par passages}.t@alement absurde dans un avion
dans lequel si le remplissage est maximal on ne xiendiu tout. Quand les hotesses sont
trop stressées, elles n'ont pas le temps de faira dente. Moi je sais que je vends 40€
par client. » (DG Envol)

A I'échelon supérieur, il en va encore tout autretaiez FDS dont les managers utilisent
le logiciel Magnitude pour calculer des ratios fingrs du type « résultat net sur capitaux
propres ». Dans ses calculs FDS ne tient comptelgl part des revenus et des capitaux
comptablement attribués au groupe a l'exclusion laequote-part revenant aux
actionnaires minoritaires. Omeéga suit alors égatgrdeux jeux de chiffres dont un donne

une vision comptable et fiscale a destination deSF& l'autre conserve une vision
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opérationnelle d’ensemble. Oméga n’a alors pas@menprofit aux yeux de sa direction
et aux yeux de sa maison mere.

Le souci de satisfaire aux attentes spécifiquesmasons meres est encore plus flagrant
dans les cas ou plusieurs actionnaires supervisenméme filiale. C’est le cas de Petcare
gui change de méthode de calcul de prévision stilationnaire destinataire comme en
témoigne son responsable de la communication fiaeanc

« Santé SA considere que les échecs en R&D sonbreox et qu’il ne faut garder pour
le budget que les plans pour lesquels le degréetitude est le plus faible. Quand Santé
SA estime qu’un projet a 60 ou 70% de chance deésud est intégré en totalité dans les
prévisions. Medicaid au contraire va intégrer tdes projets avec des pondérations
différentes en fonction des chances de succé$. Haur nous c'est extrémement
compliqué. [...] On voit que les demandes ont tenda diverger entre les actionnaires.
(Responsable communication financiere de Petcare)

Le probléme est tout aussi difficile & surmontearpragrance qui présente également la
caractéristique d'avoir deux actionnaires et n'a péautre choix que d’assurer deux
reportings dont la construction doit permettre idésrprétations parfois contradictoires.

«ll'y a deux faisceaux de reporting : un pour F&Sun pour Orsy et les messages
attendussont différents. Pour gérer cette situation c'esdea compliqué car FDS
appartient a Family qui est cotée en bourse aveerigences de pilotage du résultat au
rythme des annonces faites aux analystes finandems lesquelles la progression doit
étre conforme aux objectifs annoncés. De l'autté ndus avons une entreprise publique
qui découvre les filiales de droit privé et qui & geerspectives de privatisation et qui
recherche donc une maximisation des résultats faer valider ses choix d’organisation
par son actionnaire qui est I'Etat et les premaeaystes financiers qu'elle rencontre pour
leur expliquer sa stratégie. Les attentes sont dorergentes. » (DAF Oméga)

Oméga, Envol ou encore Petcare se plient donc Hertes de leurs maisons meres et
remontent des informations conformes aux indicatetiaux attentes du sommet. On constate
alors une hiérarchie des formats de restitutioguxcattendus par la maison mere prenant le
pas sur ceux de la filiale lors des échanges nikgelfes filiales alimentent souvent plusieurs
reportings qui coexistent : certains pour un usagal, d’autres pour les actionnaires.

La société Ebel est trés présente dans la produdté@ectricité thermique et nucléaire et
attache une grande importance aux colts de protuatfichés par ses filiales. La notion
de colt de production n'a pourtant pas grand sens [a société Ronelec dont les
approvisionnements en matiere premiére — en I'secge I'eau de pluie a turbiner - sont
gratuits. Un contrdleur de gestion de Ronelec segehaéanmoins de calculer un codt de
production « théorigue » mais nous explique quie cinnée n’est pas suivie en interne.

« Le colt de production est une référence budgésaiivie uniquement pour le groupe et
dont nous ne nous servons absolument pas en int€@BG Ronelec)
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Les maisons meéres imposent les termes de la relatiea leurs filiales. Elles autorisent
néanmoins l'usage de pratiques propres aux filidlemmoment que les contrdleurs de gestion
s’assurent de la correspondance entre les donoéaed et leurs propres agrégats. Le travail
de conversion des données reéalisé par les contsotulgestion a chaque échelon permet
donc de faire converger l'information vers le censans homogénéiser les pratiques. Les
controleurs transforment des chiffres témoins dkrede réalités empirigues en des

constructions de plus en plus élaborées telledegudifférents ratios financiers.

4) Le controle de gestion comme vitrine

Une partie des informations du contrble de gestast compilée en vue d’étre
communiquée aux parties prenantes externes. Lexlpércomptables de référence, ainsi que
les dates de transfert des données aux échelogsiesup, doivent alors étre étroitement
synchronisées a I'échelle du groupe afin de permet disposer a temps d’une information
cohérente pour un public extérieur. Le travail déecte et d’agrégation des données en vue
de transmettre une information homogéne dans lkeésdénpartis est connu sous le nom de
« consolidation ». Il consiste concréetement a firsynthese du reporting des groupes en un
temps record comme l’illustre le cas d’Oméga.

Tout est fait chez Oméga pour que Family puissenconiquer ses états «réels » et
« prévisionnels » aux actionnaires exactement &jouwrés apres la fin de chaque mois.
Ce délai engage le groupe vis-a-vis des actiommatel est d’'un avis unanime « non
négociable ». Pour tenir ces engagements, lesaleats de gestion d'Oméga et FDS
consolident chaque mois leurs données en 5 joungsuCet impératif impose a Envol et
aux autres filiales d’Oméga de transmettre leunpi@s résultats plus rapidement encore.

Les dates de communication fixées par le sommetmgnt ainsi le travail des contréleurs
et fixent des échéances déclinées a I'ensembleméés. Sont communément construits un
réel tous les mois, des prévisions tous les triregstin budget et un arrété comptable tous les
ans, auxquels s’ajoutent quelques plans stratégiopiermédiaires. Tous ces exercices sont
tenus a des plannings stricts. La société téte algpgrn’orchestre cependant pas directement
le calendrier de chacune des filiales mais le déter « par ricochet ». L’enjeu est important
car tout retard est interprété comme une défadlates procédures internes ou une volonté de
masquer des informations avec dans les deux caffetmeégatif sur la réputation et le cours
de bourse de I'entreprise. La réduction des délaalables a la diffusion du reporting ressort
en outre comme un élément central de l'appréciatiariravail des contrdleurs de gestion.
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Des moyens humains et informatiques considéralades dediés dans le but de consolider
toujours plus vite (en trois jours pour Elevatoaige). La course entre les groupes est intense
du fait qu’ils témoignent de la qualité de leur wble interne et de leur politique de
transparence au travers de la mise a dispositipideades informations les concernant.
L’informaticien en charge du contrdle de gestionzchenéga déclare « le temps, c'est le nerf

de la guerre par rapport a la maison meére etle'esitere sur lequel on m’évalue. »

L’expression tangible des groupes

La circulation de linformation financiére entreslesociétés des groupes s’accompagne
aussi de véritables flux financiers d’'une entitérge autre. La concentration du capital au
sommet Iégitime la dynamique centripéte des pettesofits affichés par les filiales dans leur
reporting. Les surplus sont légitimement « confisgu@ar les maisons meres successives qui
les concentrent au sommet. Le lien capitalistiqueugu entre elles des filiales n’est jamais
aussi évident qu’une fois leurs résultats accumalésiernier lieu dans les comptes de la
société faitiere qui donne corps au groupe dansessemble. Le contrble de gestion est un
langage dont la grammaire permet de faire la sgetliees performances d’activités diverses
et de leur donner I'apparence d’'une entreprisegié& comme en témoigne Usco ou encore
Family.
Sur son site Internet, Usco se présente commetfaeh®reprise du monde avec un chiffre
d’affaires dépassant les 30 milliards de dollar@1 000 employés. La société Usco ne
vend et ne produit rien, mais elle détient le @pite nombreuses filiales dont elle
concentre les résultats. C’est sous cette formasaée et visible et sous celle du cours de
bourse gu’Usco apparait aux investisseurs commesalaxiés d’Elevator. Un contréleur
de gestion nous explique que le discours tenu auxratipnnels lors des
formations budgétaires rend concrete I'existenddsdd en faisant référence a Wall
Street :

« Le rythme de New York s’impose au contremaitreCdereze ! Je lui dis en formation
gue si I'action chute on se fait racheter et quéedeis ce sera des Japonais et on verra
alors si c’est mieux ? » (CDG Elevator)

Chez Family aussi la remontée des informations sii@opur le relais du contrdle de
gestion dont I'action est Iégitimée par la répamitdu capital. Un contréleur de gestion
d’'Oméga nous explique gu'il joue de son statut elerésentant des actionnaires pour

exiger des filiales le transfert d’informations.
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« On est justement la maison mere pour eux [dintgedes filiales], on est I'actionnaire.
J'en joue dans mes relations avec eux. Je leurctaigprendre qu’'on est l'actionnaire,
gu’il faut qu’ils me renvoient les chiffres. » (CD@méga)

C’est a l'issue de ce travail de consolidation étea plusieurs centaines de sociétés dont
Family détient directement ou indirectement toupattie des titres que la société faitiere

peut afficher un résultat net de 700 millions d@&uen 2005.

L’action du contrdle de gestion rend effective teusture pyramidale des groupes telle
gu’elle se dessine au travers de la répartitioncdpital des sociétés. Une composante
distinctive de la structure de groupe est queitasside capitaux créent une hiérarchie de fait
entre les sociétés qui les distinguent des réshatixontaux tissés sur la base de prises de
participations croisées. La structure de grouperea& de plus que I'expertise de la maison
meére ne soit pas opérationnelle ce qui tranche bsatdes relations de sous-traitance. Les
instances décrites comme des ponts essentielsad@idination des entités productives dans
les réseaux de production (comme les servicestquali logistique) n’occupent pas ici une
place aussi centrale. Quand les biens échangésmigas des produits physiques mais des
flux financiers, la détention de capital s'imposamene un critere incontournable de la
légitimité des instances de gouvernement. La coretéot du capital au sommet permet
I'exercice du droit de propriété des maisons metgsistifie la main mise sur le patrimoine
des filiales. Comme A. Hopwood, nous pouvons atlrs que « le contrdle de gestion rend
I'organigramme organisationnel puissant » (19831)30

Par ailleurs, le calcul de I'efficacité et du calinnent également un référentiel commun
aux acteurs des entreprises (Reynaud, 1997 : 81diffuse a travers la construction d’un
résultat consolidé le souci de I'optimisation dedgrenances. Le caractére institutionnel des
groupes est alors marqué par la production orgameéprofits au moyen de sociétés percues
comme sources de colts et de revenus. Le faitide s®mlément chacune des sociétés des
groupes facilite les transactions sur le marchéfilaes qui sont le plus souvent non cotées.
Le suivi financier participe de leur liquidité erermettant de leur attribuer une valeur
marchande. L'essentiel des méthodes de valorisdisrentreprises s'appuie en effet sur des
audits et des formules qui reposent sur les él&nesbseignés dans les publications
trimestrielles des sociétés. Les résultats compsathiffusés chaque mois s’apparentent alors
quasi immédiatement a un prix de marché et la needacla vente des titres est toujours

présente. Cet élément participe de la flexibilités dgroupes et ouvre de nombreuses
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opportunités dont les maisons meres tirent paviee garagmatisme comme nous allons le voir

dans le chapitre suivant.
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Chapitre Il

Les groupes de sociétés comme structures
opportunistes

Being a shareholder is paradoxically a very coneeniposition to actually manag

e

activities distributed over several subsidiariesarMgers of parent companies may opt [for

various degrees of managerial implication rangingpni total autonomy granted to

subsidiaries’ top executives to complete integratadnoperational activities under the
scrutiny. All intermediate solutions are possibledacan be mobilized simultaneously
different points in groups.

Most groups sound much alike and present themsetvescternal parties as optimum

combinations of entities operating on markets hangffrom shared common expertis
Group design is nonetheless actually very pragmd®enning subsidiaries is convenig
indeed to explore new markets, to optimize taxptaluct differentiated HR policies, to g4

at

nt
in

access to new operational expertise, to enrol niip@hareholders and so on and so forth.

Different goals are pursued at various group le\aatsl require specific governance efforts

to

be coordinated. Conflicting interests between dlibsies’ top executives and managers from

the parent companies are constitutive of businessigg. In absence of clear hierarchic

relationships between actors, asymmetries of opmrat knowledge and imperatives |of

economic efficiency help overcome lasting oppostion

Parent companies have the unique opportunity to attegir attitudes towards subsidia
with short notice. Some get involved at managdesakl and run subsidiaries as a me

departments and adopt elsewhere an asset manageraesgective running a portfolio of

highly autonomous subsidiaries evaluated on thasbaktheir financial performance. Th
ever present possibility of selling the entity ofithe group, while keeping the overall gro

y

al

re

e
up

identity stable, allows for trial and error strateg. Parent companies govern business

groups by combining trading and management policies

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 54



L’'objet de ce chapitre est de situer notre propossde contexte des enjeux qui conduisent
un grand nombre d’entreprises a adopter une steudigroupe. Cette étape indispensable au
développement de notre argumentation offre un apaussi large que possible de la diversité
des acteurs et des situations qui caractérisentelaions entre maisons meres et filiales.
Dans un premier temps nous verrons que les coafigms de groupe apparaissent sur nos
terrains comme le fruit de décisions qui releveiitthtives et de compromis locaux sans
cesse renégociés entre sociétés juridiques mitogeaediversité des logiques derriére les
stratégies de filialisation témoigne de la grandémomie des différents échelons et du
pragmatisme dont font preuve dirigeants et actimasadans leur usage des structures
juridigues face aux contraintes économiques etigoéis auxquelles ils sont confrontés. Dans
un second temps nous proposerons une formalisagieitogiques a I'ceuvre dans les relations
de groupe qui prennent par endroit un accent «ogestire » avec une implication importante
des actionnaires dans les activités périphériquesaol’inverse une orientation plus
« patrimoniale » sans intervention opérationneks dnaisons meres. Ce point rejoint le
travail de thése d’A. Catel-Duet (2007) et son ws®lsociologique originale des groupes
comme structures offrant une grande flexibilité amaisons meéres. Nous reprendrons
notamment son idée de continuum entre autonomietégration pour décrire I'implication

des maisons meres dans les activités des filiales.

A - L’architecture des groupes comme dispositif pr agmatique
de gestion
Il ressort de nos terrains que l'agencement soudemse et complexe des sociétés

constitutives des groupes résulte de stratégievajant les managers chercher a tirer profit
du statut d’actionnaire pour répondre aux contesirtuxquelles ils sont confrontés. Quel que
soit I'échelon du groupe étudié, la création, lasgan, et 'agencement de filiales sont des
instruments mobilisés par les managers en vue pfaddeurs activités aux objectifs
poursuivis par leurs interlocuteurs de poids. Neersons ainsi que les similitudes observées
dans la présentation des groupes par les socidiigrds s’expliquent par les attentes des
marchés financiers. Plus généralement, les grogpgmraissent comme une structure
d’actionnariat en cascade ou chaque niveau rendcoesptes au niveau supérieur et en
demande a ses filiales. Ce constat nous invitediatles stratégies conduites par les sociétés

intermédiaires qui occupent a la fois une positlerfiliale et de maison mere afin de préciser
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les principaux avantages tirés de la multiplicaties filiales. Nous conclurons ce chapitre en
considérant les groupes comme composés de sousHalesdocalement cohérents mais dont

I'articulation d’ensemble échappe a une logiquejuei

1) L’isomorphisme de facade des sociétés « tétes degpe »

La diversité des groupes pour certains tres spgesgalSanté SA) et pour d’autres tres
diversifiés (Usco) tranche avec la remarquable hgEméité des discours tenus au sommet.
L’insistance avec laquelle il est fait référence ayrergies tirées de la complémentarité des
activités opérationnelles marque la distance qégient chacune des entités téte de groupe
avec le modele-repoussoir qu’'est devenu le conglamées groupes étudiés affichent
unanimement leur volonté de se concentrer sur gaslgnétiers et domaines d’expertise
permettant de garantir l'utilisation optimum desssmurces. Les attentes connues ou
supposées des actionnaires au sommet ne sontrpagetes a cette posture de principe.
Fligstein (1990) montre ainsi qu’au cours des asn&®70 et 1980, les performances
décevantes des entreprises fortement diversifidgefoité les grandes entreprises a afficher
une cohérence opérationnelle entre leurs actiwtésse spécialisant et en améliorant la
lisibilité de leur portefeuille de compétences. litgéralisation des marchés financiers des
derniéres décennies a encore renforcé I'attrait fpogpécialisation au détriment du modele
du conglomérat (Djelic et Zarlowski, 200%)otés de capitaux particulierement liquides, la
figure type de l'actionnaire n’attend plus des gbants qu’ils minimisent les risques en
investissant plusieurs marchés, mais qu'ils titemheilleur parti des capitaux investis sur un
secteur. Il existe alors au sein de la communawgériestisseurs et des analystes financiers
un modele privilégié de groupe caractérisé par gpécialisation gage d’excellence
gestionnaire construite autour de savoir-faire coamsnet de maitrise des risques par une
diversification entre différents produits et margheous réserve de synergies. Cette
diversification reliée figure encore aujourd’huirpeé les bonnes pratiques qui conduisent des
auteurs comme M. Goold et A. Campbell (2002) a ifjeald’efficaces uniquement les
centres qui participent a la mutualisation de gafasie communs. Dans ce contexte il est de

bon ton pour les groupes de souligner les complérigdg industrielles et commerciales
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gu’offrent leurs composantes ainsi que les compéterclefs garantes de performances
supérieures a celles des concurrents plus dispérsés

Sur notre échantillon, les sociétés tétes de grarpamuniquent a l'unisson sur le
recentrage de leurs activités. La nature des petdés entre les principaux métiers de chaque
groupe apparait néanmoins trés diverse. Suivaikedes directions font mention du partage
de technologies communes (Usco), de clients comniOnsy, Panam), ou encore d’une
importance stratégique nationale partagée (Familg).diversification reliée est donc de
'ordre du standard aux préceptes clairs et gémérau offre dimportantes marges
d’autonomie dans sa mise en application. Bien g@8'ién défendent, certains groupes comme
Usco présentent méme toutes les caractéristiquesadnglomérat. Notre hypothése est que
la diversité des structures effectives est a ragy@ode la diversité des attentes des principaux
actionnaires. L’'isomorphie des discours tenus amnset s’explique par le fait que les
sociétés tétes de groupe étudiées sont toutesscetd@étent une attention particuliere aux
acteurs anonymes des marchés financiers auxquslss’'ddressent au travers des
communications institutionnelles. L’influence ex&gcpar ces actionnaires dispersés est
cependant variable en fonction de la présence oudrautres interlocuteurs privilégiés des
directions en la personne d’actionnaires plus cainés.

Les entretiens conduits auprés de la société desaéroportuaire Orsy ont été réalisés a
quelques semaines seulement de la privatisatiotel@rde I'entreprise. Le changement
d’actionnariat constitue une occasion privilégi@psaisir les ressorts des stratégies de
communication et d’organisation des dirigeants. iodgrmations recueillies auprés de nos
interlocuteurs ne manguent pas de souligner lesumegsprises en prévision de cette
prochaine introduction en Bourse.

A lorigine entreprise d’Etat, puis société anonyrastierement détenue par I'Etat
Francais, Orsy s’appréte a franchir une nouvelipetivec I'introduction en bourse d’'une
partie de son capital. D’importantes réformes smmtduites en vue de cette transition
dont une réorganisation des métiers du groupe.t@ans cette perspective qu’'une
redistribution de grande ampleur des 15 filialepaticipations accumulées au cours du

temps a lieu.

14 Cette « prime » & la diversification reliée esttta fait en lien avec les travaux économiquedesur
gouvernement comme relation d’agence qui encoutdgetiversification des portefeuilles entre des
sociétés spécialisées a long terme (Alchian et B&n$972, Fama et Jensen, 1983).
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« Nous avons des participations historiques dons n@mudrions nous débarrasser et on
cherche des acheteurs en ce moment [...] Par egdfaociété Polis] est une émanation
du ministére de I'Intérieur qui voulait faire valcet valoriser son savoir-faire dans la
sécurité. A I'époque un ministre nous avait dematalénettre la main au panier mais cela
n’a aucun intérét pour nous. On voudrait aussirdaitl capital de la société Avia] qui est
issue de la Direction Générale de I'Aviation Civ{lBGAC) pour commercialiser son
savoir-faire dans la conception de tours de comti©lest méme un de nos concurrents en
ce qui concerne l'ingénierie ! » (Directeur demfds Orsy)

Les réformes tiennent compte des contraintes éciguas mais aussi des attentes des
investisseurs. Les contraintes politiques qui megautrefois sur ses dirigeants cedent la
place a des contraintes économiques et stratégiques

« L'organisation a été structurée récemment poumetre de faire la présentation de
notre organisation aux analystes et nous avonsupwéwoad show en mai pour vendre
notre groupe notamment aux fonds de pension. e¢Riur des filiales Orsy)

Ces réformes touchent aussi les procédures integneamont des communications
institutionnelles.

« Il'y a un véritable effort pour s’aligner sur lesst practices. Je suis intégré ici depuis 4
ans avec pour objectif de structurer le contralaricier et le reporting des filiales et celui
du groupe avant I'ouverture du capital. Nous avemsore de gros progrés a faire [...] Le
prochain chantier sera de communiquer avec cesegsnn (Controleur de gestion Orsy)

Orsy affiche dans le document remis en 2006 a bAté des Marchés Financiers (AMF)
en vue de son introduction en Bourse une imagegteupe de services aéroportuaires »
opérant sur 4 métiers que sont «les services aagsagers », les «services
aeroportuaires », « 'immobilier » et « I'intermatial ». L’accent est mis sur les aéroports
comme site d’exercice commun a chacun des métiss bhien en France qu’a I'étranger.
Un objectif de 92% du chiffre d’affaires réalisé awdes aéroports pour clients vient
prévenir les risques de dispersion des activités diéérentes filiales. La performance
financiére n’est alors pas le seul critere d’excdgsles filiales. Il n’est par exemple pas
guestion de se séparer de la société de prestatoservice chargée du nettoyage des
terminaux et de la gestion des bagages en démesleésultats financiers moribonds. A
limpératif de rentabilité s’ajoute celui de la @&hknce d’ensemble qui exige de la part

d’Orsy une offre compléte de services aéroportgaire

Les directions au sommet tiennent compte des adede leurs actionnaires dans
I'organisation de leur entreprise. Pour Orsy, ledgle a suivre est connu au point d’étre
adopté par anticipation. Il s’agit d’'une organisatioptimum en termes de valorisation
boursiére mais qui laisse la question de l'effitaéiconomique au sein des groupes en débat
(Fligstein et Shin, 2007). Les fusions et les @essiapparaissent par endroit comme des
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rituels ou des effets d’imitation qui n'améliorgrds nécessairement les profits. La valeur de
marché prend le dessus et la rhétorique de sortidonement s’'impose aux acteurs de
I’économie. L’enjeu est ici de convaincre les ardedu marché que I'entreprise cherche a
créer de la valeur pour les actionnaires. Ignasrprincipes de la diversification reliée peut
d’ailleurs se révéler préjudiciable comme en témeitiexemple de Panam.

Panam s’est vu reprocher par le passé d'étre dépale cohérence industrielle. Un
directeur financier d’une filiale de Panam nous ex :

« Panam, s’est vu attaquer en bourse par un formkdgion américain qui disait que les
eléments de Panam valaient plus cher que le taliDEpuis deux ans, Panam lutte contre
ca. » (DAF BTP)

Pareille critique constitue un appel de la parnhd’partie des actionnaires en faveur d'un
démantelement de l'entreprise sous la forme d'unenke par appartements ». La
pression exercée par certains actionnaires a cofdmam a entreprendre un effort de
recentrage de ses activités autour des métiergmulergie, de I'eau et de la propreté afin
de se doter d’une identité industrielle crédiblenitreprise se présente désormais dans ses
plaguettes et sur son site internet comme un « granfernational industriel et de
services, [qui] concoit des solutions durablesnebvantes dans la gestion de services
d’utilité publique ». L'entreprise justifie la div&té de ses métiers (énergie, eau, propreté)

par le savoir-faire commun concernant la gestionaterats publics.

La cohérence de la structure est un gage d’expegtisoyé par les groupes aux marchés
financiers. En cas de non-conformité alesideratades analystes, la valorisation boursiére en
souffre au point que certains groupes vendent clestas rentables mais non cohérentes avec
le reste du portefeuille (Zuckerman, 1999, 200@s ponts dressés entre les activités sont
néanmoins parfois ténus et masquent difficilemesst structures proches de conglomérats.
Les architectures de groupe retenues ne sont m@ment pas guidées uniguement par des
considérations de communication. La conformité adéhe est dans bien des cas plus rituelle
que sincére (Davis, 2005a).

Usco se définit sur son site internet comme « uoupg mondial d’entreprises de
technologie avec une longue histoire d’innovatiomsdde domaine aérospatial, de

l'aviation, de la conception d’hélicopteres, du wole climatique, des ascenseurs, et des
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piles énergétiques & hydrogéhe. C’est ici la technologie au sens trés largefaitile
trait d’'union entre les différentes activités. UfiBale, « Usco Research Center »,
regroupe les principaux centres de recherche dupgranais peine a convaincre de
'existence de solutions transversales aux soci€léaco (chauffage et climatisation),
Jetco (moteurs d'avions), Helico (fabricant d’héptéres), Elevator (fabricant
d’ascenseurs), ou encore Usco Power (piles & hgde)g L'entreprise tient en parallele
un autre discours qui insiste sur la régularité sds performances. La rubrique
« engagements aupres des actionnaires » stipulegffet qu'Usco « atteint des objectifs
ambitieux quelle que soit la conjoncture [...] etiel@ avec constance les résultats
annoncé¥ ». Ce discours, sans étre tout a fait antinomianexr le précédent s'adresse
néanmoins a un public difféerent d’investisseurs maasusceptible de se diversifier par

ailleurs.

Une étude approfondie des attentes des actionn@éeasse le cadre de notre étude. Il
parait cependant clair que la position d’Usco esalble uniquement du fait que le groupe
satisfait les attentes de son actionnariat sur useéed Aux actionnaires sensibles a la
spécialisation des groupes s’ajoutent d’autreagctiires préts a investir dans des groupes
plus diversifies comme Usco. Suivant que les actoes valorisent plutot la spécialisation
ou la preévisibilité, les dirigeants peuvent justifde stratégies différentes.

A ce stade, tout porte a croire que la simplifmatieffective des organigrammes est
d'autant plus importante que les actionnaires ssm$ceptibles de reconsidérer leur
investissement. Si tous les groupes observés '&ffart d’afficher des synergies entre leurs
activités c’est qu’une partie de leur capital eg€en bourse (ou en passe de I'étre) aux mains
d’actionnaires anonymes dont les investissememisdieersifiés. Dans les faits, la proximité
des discours tenus par Usco, Orsy et Panam tranaheles efforts effectivement consentis
par les trois entreprises pour recentrer leursvitesi L'éventail effectif des activités est

davantage lié aux intéréts exprimés par les intatkurs les plus centraux. Family nous offre

!> Notre traduction de “[Usco] is a global technologyrporation with a long history of pioneering
innovation in aerospace, aviation, helicopter dgsitjimate control, elevator design and hydrogest fu
cells.” Pour des raisons de confidentialité leseasles des sites consultés ne sont pas indiquées en
bibliographie. Tous les extraits sont issus de glibasons réalisées en avril 2007.

® Note traduction de “we meet agressive targets evieat the environment [...] and deliver
consistently what we promise”.
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un exemple éclairant des écarts permis par ragponnodéele dominant pour peu que les
intéréts des actionnaires de référence soient mése

Family justifie sa présence sur des métiers ausérehts que les médias et
'aéronautique par des arguments a la fois indelstret politiques. L’entreprise se
présente sur son site internet comme «le maria@essr entre deux univers
complémentaires. Deux activités alliant créativib@dernité mais aussi deux domaines de
souveraineté pour notre pays. Des champs d'actida Glioupe a démontré son savoir-
faire et sa légitimité ». Family peut sans craiatiicher une grande diversification dés
lors que l'actionnaire principal en est aussi fkigateur. Le groupe présente en effet la
particularité d’avoir de longue date un actionrafemilial qui permet une unité de
direction et de contrbéle. Un employé de FDS souligngortance de cette particularité
sur la nature des attentes.

« Les demandes sont trés stables [...] Nous soramegsoupe ou les indicateurs du suivi
financier ne bougent jamais car nous avons un awioet stable, c’est la famille [X] ».
(CDG FDS)

Le poids de I'Etat francais partenaire des activitie « hautes technologies » en fait
eégalement un acteur de poids ce qui justifie laregfce a 'ancrage national. Les petits
porteurs ne sont qu'un type d’actionnariat parnautfes. La communication du groupe
reflete la diversité des partenaires avec un comigr@ntre considérations stratégiques,

economiques et politiques.

Derriere 'hnomogénéité des discours, les dirigegatslent ainsi la main pour proposer des
configurations susceptibles de satisfaire la diterde leurs interlocuteurs stratégiques, au
premier rang desquels se trouvent les actionnakexe jeu, les structures originales
proposées par Usco et Family se montrent tout afifisaces aupres de publics particuliers
gue celles plus standards adoptées par Orsy etrPana

2) Les buts poursuivis aux différents échelons au mogele filiales

Les groupes ne se réduisent pas a l'entité tétgalgpe et comprennent plusieurs sociétés
bien souvent en position a la fois de filiale et maison mére. Ces entités, que nous
qualifierons de sociétés intermédiaires, ont a téte des managers a la fois en position de
dirigeants et d’actionnaires qui font preuve du regmagmatisme dans la gestion de leurs
filiales que leurs homologues du sommet. Dés loes lipn pénétre plus profondément dans
les groupes, les structures juridiques périphésdé@moignent en effet d'arrangements locaux
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contingents. Sans prétendre définir une grammaiteuestive des enjeux a l'origine des

filiales, définir les principales raisons qui poeissa la création, a I'acquisition, a la vente et a
la liquidation de celles-ci nous éclaire sur legidoes et les contraintes des managers
intermédiaires. La structure des groupes répondoratique a une gamme eétendue de
problemes en permettant de cadrer les relationsnupitent aux prises les managers des
échelons intermédiaires avec leurs actionnairesntiisons meres, les dirigeants de leurs

filiales, leurs salariés, ou encore les institusidie régulation.

La flexibilité des filiales comme instrument éconongjue

La grande complexité des organigrammes juridigues dgroupes contraste avec la
simplicité des structures revendiquée aux somietses possibilités offertes par
I'acquisition, la création et la cession de filmlexpliquent en partie ce foisonnement. Les
filiales se distinguent principalement des divisigpar leur statut d’entités juridiqguement
autonomes. Celui-ci leur confére une liquidité imigote qui permet aux managers des
maisons meres de modifier leur portefeuille d’dt#ivLa souplesse offerte par les filiales
rapidement cédées et acquises permet une réagtiojpéce a la gestion des performances des
maisons meres. L’élasticité des groupes ressagtfencomme un formidable outil aux mains
des managers pour pallier les incertitudes liéasaativités économiques et donner de leurs
résultats une image conforme aux attentes. Eleeat®méga se distinguent par exemple par
le dynamisme de la gestion de leurs filiales danbut de développement économique.
Au cours des trois années précédant notre endui@egtor France s’est porté acquéreur
de six entreprises d’installation et de maintenané@scenseurs. L’essentiel de la
croissance de l'entreprise vient d'ailleurs cesniees années de cette politique
d’acquisition avec des filiales qui pesent désosnmies de 20% des ventes. Dans un
contexte ou la croissance interne (a périmetreiguie constant) s’avere particulierement
difficile sur le marché des ascenseurs moyen/hautgdmme du fait de la forte
concurrence entre les 5 grands producteurs mondiaus cherchent dans I'acquisition de
sociétés indépendantes les moyens de poursuivrediaregloppement. Cette stratégie
permet a Elevator de répondre aux objectifs fix@sUsco, qu'un membre du comité de
direction d’Elevator France résume comme étantpehyapitalistes avec un trés fort

accent sur le profit et la croissance. »

" Les groupes Panam, Family et Usco ont chacun uitsicentaines de filiales regroupées de
maniére synthétique sous la banniere de quelquesrsgeulement.
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Oméga est née trois ans avant notre enquéte duodiygment entre DutyFree et
Aéroshop (filiale de FDS). Le développement de FDE ce secteur dut beaucoup aux
difficultés rencontrées par DutyFree confrontée’épdque a une crise financiere la
rendant tres vulnérable. FDS tira du rapprocherdeatdeux entreprises une position de
leader francais incontesté sur le marché de laildision aux voyageurs. Depuis,
acquisitions et cessions de sociétés n'ont jamessé afin de poursuivre 'objectif de
croissance rentable assigné a Oméga. Le rachateiggres spécialisées en gastronomie
ou encore en articles de voyage accompagne le apiparhent des activités. Toutes ces
initiatives ne se soldent pas pour autant par desés. Au moment de notre enquéte,
Oméga se sépare de la société Modair qui restenaneoune tentative peu convaincante

de diversification dans la vente de prét-a-pornter\ayageurs.

L’exemple de la société Modair montre combien legagements des maisons meres sont
« réversibles » (Catel-Duet, 2007) autorisant degégies du type « essais-erreurs » comme
ressort de I'expansion des groupes en lien aveet@pences eéconomiques des maisons
meéres. L’ascendant pris par les actionnaires eitigosl’'arbitrage sur les marchés financiers
se traduit dans les groupes par la prescriptiorbjdatifs contrblésa posteriori et une
« décentralisation orientée vers le marché » (Y@@00). Le marché est méme devenu pour
certain le principe fondateur de la Iégitimité desigeants contraints de se montrer
pragmatiques face aux pressions externes a I'ergegf@ourpasson, 2000).

Les efforts des dirigeants pour accroitre la ns#tides performances de leurs activités

visent néanmoins des objectifs plus complexes g$elle maximisation des résultats a court
terme. La régularité et la prévisibilité des pemiances économiques et financiéres sont
également des éléments sur lesquels ils sont évdlugagit alors pour eux de développer
des activités porteuses offrant des perspectivescrdssance réguliere. En effet, les
performances des maisons meres sont évaluées gnkegaiésultats des filiales consolidés.
L’exemple d’Usco montre combien un dirigeant ques$’engagé sur une progression des
résultats peut compter sur son portefeuille d’@ésvpour I'aider dans cette tache.
Les attentes d’Usco sont simples et consistent é&alerresponsable de la communication
financiére d’Elevator France a annoncer « des saoises tous les trimestres car les
actionnaires veulent des croissances symétriquer@patties ». Usco est assez diversifiée
pour compenser les défaillances d’une filiale pardons résultats d’'une autre.

« Ce qui est important c’est qu'Usco fasse leipmarinoncé : le cours de I'action doit
augmenter. Si Elevator ne commet pas d’erreur geage’'au lieu de faire les 100 prévus
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Elevator ne fait que 98, si cela n’entraine pagpéealisation chez Usco, c’est OK. »
(Manager Elevator)

La diversification permise par les structures deuge offre de meilleures garanties face
aux incessants rebondissements du monde éconontligreva de méme aux échelons
inférieurs ou les filiales d’Elevator France op#reous une marque distincte et sur un
segment meilleur marché actuellement plus porteuqut permet de limiter les difficultés
rencontrées par la maison mere.

Sans étre a la téte du groupe Oméga bénéficie dedai diversification de ses activités.
Suite a la hausse des taxes sur le tabac, la mibgie des ventes de cigarettes se trouve
en partie compenseée par le développement rapideatdss a bord. La stabilité offerte
par la combinaison des activités d’'Oméga surpresdy'aux responsables de FDS :

« Oméga c’est grand et varié. [...] En régle gdréra arrive toujours a peu prés a ce qui
est annoncé méme si on ne gagne pas et on negeadipn pensait. » (CDG FDS)

Si la structure de groupe est un moyen de s’affraren partie des aléas économiques, les
filiales sont aussi un moyen d’explorer de nouvemétiers et d’acquérir des savoir-faire.
Certaines perspectives de synergie futures justifie se passer de retour économique a court
terme. Les opportunités d’achat sont alors conéetesur le plan de la cohérence industrielle
comme dans le cas du rachat de BTP par Ebel.

Les difficultés financiéres rencontrées par BTPaafih des années 90 ont conduit
I'entreprise a chercher un soutien financier. Let®oanaires de I'époque ont alors accepté
la prise de controle par Ebel pour qui cette opporé pouvait s’inscrire dans une
stratégie d’acquisition de savoir-faire en ingéeienucléaire et hydraulique venant

compléter les métiers historiques de productedeatistributeur d’énergie.

L’appréciation des synergies avec les structurastaxes laisse une grande marge a
I'interprétation. Les dirigeants de maisons mered'affit des occasions font preuve
d’opportunisme dans leurs décisions. La constituties groupes est avant tout pragmatique
et répond aux incertitudes auxquelles font faceliegeants concernant les activités déja sous
leur contréle. Cette stratégie présente cependamlimites. Idéalement il faudrait étre expert
sur un grand nombre de métiers entierement diftérpaur tirer des filiales une assurance
optimale contre les risques de retournement de harbta gageure consiste pour les
managers des maisons meres a rassembler sur lemepé des filiales faisant appel aux

mémes compeétences gestionnaires sur des activitasyales non corrélés.
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Les possibilités offertes par le marché des scxigté satisfont aux critéres de cohérence
industrielle et de performance sont néanmoins &léptoires pour constituer I'ensemble des
stratégies de croissance des groupes. Les maiseres me renoncent pas a développer les
compétences néecessaires afin de pallier les risdiessoufflement de leurs activités. De
nouvelles filiales dont la structure juridique petnd’explorer des activités prometteuses a
moindre risque sont ainsi crées de toutes pieces.

Le Rhéne n'offre plus depuis longtemps de perspectide développement
hydroélectrique. D’autres sources d’énergies sonteganche promises a un bel avenir
comme le secteur éolien sur lequel la directionRdmelec a souhaité s’engager sans
attendre au travers de la création d'une filialerndum de Ronelec-Air. Cette société
indépendante bénéficie des réseaux de distribdedBDR ainsi que de la salle de marché
de Ronelec spécialisée dans la vente d’électriitées court terme (propice a ce type
d’énergies). Les colts et les revenus associédt@ meuvelle activité sont clairement
isolés et la filiale pourra, en cas d’échec, éb@naonnée ou revendue sans conséquences
pour les activités de la maison mere.

Elevadoor est I'unique filiale commerciale d’Elesatiui ne soit pas le fruit d’un rachat.
Détenue a 100%, elle est en charge du développerdent activités « portes
automatiques » du groupe en France. Elevadoor perkevator de se diversifier sur des

marchés en forte croissance sans dépendre deswppas d’acquisitions.

Nos observations montrent que les stratégies sebinemt offrant la possibilité de se
diversifier a un échelon et de se désengager eurai, sans étre pour autant incohérent. Ebel
se concentre ainsi sur les activités définies panaison mére Panam pendant qu'une de ses
filiales, Ronelec, continue de se diversifier. Agdas échelons, les managers cherchent a
corriger les limites des activités en place quittmener en paralléle des stratégies opposées.
Tout au long des groupes, les managers en positamtionnaires jouissent pour cela d’'une
certaine liberté en tant qu’arbitres entre recgetrat diversification. Les solutions retenues
sont adaptées aux attentes des actionnaires qusssceptibles d’évoluer comme le montre
I'exemple d’Ebel.

Ebel a pendant des années poursuivi une politigaegdisition de filiales y compris dans
des secteurs comme l'ingénierie, la constructiomal@a ou encore la conception de
simulateurs. Suite a la prise de contrble de sgitaigpar Panam et en lien avec le souci
de la maison mere d’afficher une cohérence au samiiel a par la suite connu un
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revirement complet de politique en faveur d’un re@ge marqué par la vente des filiales

qui ne relevaient pas directement des trois métiergroupe.

A tous les échelons, les attentes « du dessusreflséent ainsi dans les structures «du
dessous ». Outre les actionnaires, certaines utishs nationales et supranationales
influencent également la structure des groupesr&iotd de satisfaire ne serait-ce qu’aux
exigences des autorités fiscales locales en cd&mnsociétés sur les lieux d’exercice de leurs
activités. Ici encore les dirigeants savent faireusage opportuniste des structures imposées
comme en témoigne l'usage des filiales internatemgui permettent un jeu sur la répartition
de la valeur ajouté & des fins d’optimisation fista En résumé, le principal atout du groupe
comme forme organisationnelle n’est pas son adaptatix contraintes du moment mais son

adaptabilité aux contraintes dans le teffips

Les filiales comme support des relations entre acnnaires partenaires

Le plus souvent vantées pour leur liquidité, l&alés savent aussi se faire apprécier par la
rigidité qu’elles acquierent des lors que plusieactionnaires se partagent le capital. Les
filiales deviennent alors le terrain de collabaras entre partenaires qui trouvent dans le
statut d’actionnaire un cadre propice a leurs iaiat Le cas de Fragrance, filiale commune
entre Oméga et Orsy, nous permet d’aborder lesf&i@s des collaborations conduites dans
le cadre de sociétés au capital partagé.
Fragrance fut créée suite a un appel d'offre d’Qsiypour la premiére fois exigeait de
prendre part a la société qui remporterait le mamég boutiques « parfums » d'un
terminal parisien. Les buts poursuivis par Orsyt sonltiples comme en témoigne son
responsable des filiales et participations :

« Nous avons la chance chez Orsy de percevoiredevance sur le chiffre d’affaires de
toutes les boutiques dans nos aéroports. Avec &rtagrnous sommes aussi passés du
c6té des concessionnaires. Comme on est concédambuche une part du chiffre
d’affaires et comme on est concessionnaire on ®ugte part des profits. On capte un
peu plus de la valeur du business [...] La logiquet éussi d’acquérir un savoir-faire et
de mieux comprendre les enjeux de la distributénoortuaire, d’apprendre un métier en
guelque sorte. » (Responsable des filiales etqyaetions chez Orsy)

'8 Une technique d’optimisation fiscale dite de arigulation » permettant de réduire la valeur aputé
réalisée sur les pays a fort taux d'imposition nauété décrite par des managers sur un terrain
finalement abandonné du fait d’'un acces trop limité

19 |_a distinction entre adaptation et adaptabilitéaesncée par D. Stark (2001) dans son analyse des
réseaux d’entreprises en Hongrie et en Républighedue.
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Les objectifs sont donc financiers mais aussi é&fligties. Devenir actionnaire est pour
Orsy un moyen légitime d'avoir accés a des revemtisa des informations
supplémentaires. Avec 49% du capital et la moiggé sieges au comité de gestion, Orsy
pose ses conditions dans I'organisation de lageske Fragrance.

« Fragrance est une SAS [Société par Actions Siidg]iqui n'a donc pas de conseil
d’administration mais un comité de gestion avecdniores dont trois viennent d’'Orsy.
Ce comité a pour fonction de verrouiller les pouvales managers des filiales et de nos
partenaires. [...] Un pacte d’actionnaires définit eertains nombre de droits de véto.
Avant la création de la société nous avons listedmits et les pouvoirs respectifs de
chacun des actionnaires. » (Responsable desdikdlparticipations chez Orsy)

La création de Fragrance est une contrainte poutirkction d’'Oméga dont un des
membres nous confie «[On] savait que soit on dibrura bout [des pouvoirs et des
profits] & Orsy soit on était dehors. » Oméga gar@ésormais les profits réalisés et laisse
eéchapper une partie de son savoir-faire. Elle comfioeéanmoins a cette occasion sa place
de leader sur son marché et a négocié une conges&iol0 ans au lieu de 5
habituellement ainsi qu’un droit aux dividendes sigu# a sa participation de 51% afin
de tenir compte du risque accru qu’elle supportéaduwles versements mensuels garantis

percus par Orsy.

L’exemple de Fragrance illustre comment des pantemaaux intéréts partiellement

divergents inscrivent leur collaboration dans uiielé commune dont le cadre juridique

réduit les incertitudes quant au comportement dacwh au sujet de questions aussi

importantes que la répartition des profits ou laédude la collaboration. Etre actionnaire

présente des garanties pour quiconque est soudl&@oquérir un acceés durable aux

informations et aux dividendes. Partager une éliest un mariage d’intérét pour lequel le

divorce a la |égere n'est pas de mise. Cela fad#i$ collaborations qui requiérent un partage

des savoir-faire avec des risques d’expropriali@s. droits obtenus en qualité d’actionnaires,

méme minoritaires, en font des partenaires quasipmgnables. C'est le sens de I'extension

de

concession négociée par Omeéga et c’est aussidecla minorité de blocage exigée par le

directeur général d’Envol.

F-R.

La société Envol, spécialisée dans les ventes @ kst née de la collaboration entre son
directeur général, qui disposait d’'une excellermanaissance de clients potentiels, et
d’'Omeéga, qui disposait de ressources financierag) davoir-faire logistique et d’une
expérience dans la gestion de concessions. LaiaréafEnvol fait suite a des

négociations entre les deux parties. Avec 66% ditadala maison mére dispose du
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contrdle de la société et d’'une majorité des resesams pouvoir pour autant exproprier le
directeur général détenteur d’'une minorité de hjecaCe cadre permet de traduire, au
travers de la répartition des parts, une valoogaties apports et de garantir la rétribution
de chacun. La filiale offre une structure propicdaacollaboration qui se passe d'un
apprentissage long de la confiance entre acteurs.

Quand Ebel souhaita acquérir Ronelec sur le pd#&tredvendue par I'Etat Francais,
'opération souleva la crainte des salariés etédtg reportée sine die. Sans attendre, une
forme originale de collaboration institutionneligtre Ebel et Ronelec fut improvisée avec
la création d'une filiale commune, EDR, en charge ld commercialisation des
productions des deux sociétés. La nouvelle erdééenue a 49% par Ebel, bénéficie du
savoir-faire du groupe belge dans la relation clieihtles capacités de production des
barrages de Ronelec. Ce premier pas garantiss&bel un statut de partenaire

incontournable lors de I'ouverture effective du talpde Ronelec.

Les filiales partagées associent un nombre restdicteurs qui s’entendent pour mettre
en commun des ressources et des savoir-faire &itiginotéréts communs. Cette capacité est
particulierement remarquable quand les partenagesdes concurrents directs par ailleurs.
La société Petcare fut créée par le groupe phautigone ameéricain Medicaid et le leader
francais du médicament pour mettre en commun leamsaissances dans le domaine de
la santé animale. Ces deux concurrents sur le @ateha santé humaine détiennent la
filiale a parts égales. Les fusions successiveoudepuis conduit la société francaise a

s’adosser a une entreprise allemande, puis suisssopsidérablement modifié I'identité

d’'un des partenaires sans jamais remettre en tewspartenariat.

De multiples configurations, suivant le nombre desonnaires et la répartition plus ou
moins équilibrée des titres, associent plusieutsuas autour des mémes filiales. Les actions
unilatérales qui viseraient & mettre fin ou a medifprofondément les relations entre
actionnaires partenaires sont alors étroitemerddrdes. Nous reviendrons en fin de chapitre
sur les conséquences du gouvernement a plusieuta dynamique des groupes. Retenons
des a présent que le partage des titres a notanpoentonséquence de limiter la possibilité
pour une maison mere de céder une filiale a tout embnia liquidité d’une filiale dépend
alors non seulement de la capacité a trouver uméaseqr et un accord sur le prix, mais

également du bon vouloir de I'ensemble des auttésrmaires qui peuvent s’opposer a la
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vente de leurs titres ou étre en désaccord sucdeditions de cession dans les limites des

clauses contractuelles souvent soigneusement slagns les pactes d’actionnaires.

Les filiales comme support des relations entre empyeurs et salariés

Dans les groupes, ce sont les sociétés juridiquebépergent les contrats de travail des
salariés. Les responsables des ressources hunsaineslors particulierement attentifs aux
opportunités offertes par le morcellement des &ntinh vue notamment de réduire les colts.
La multiplication des filiales chez Oméga est vécamme une contrainte de gestion. Le
responsable du contréle de gestion déclare « Ehastreur d’étre multi-sociétés sur un
méme secteur d'activité » et le Président d’'Omégeodérmer :

« Le groupe Oméga c'est une holding de 14 ou liétésc je ne me souviens méme plus
exactement, mais ce qu'il faut bien retenir c'ast mqultiplier les filiales n'est pas un
objectif, cela rend notre gestion plus complex@resident Oméga)

Le fait que des sociétés comme Aéroshop et Dutygmdérement déetenues par Oméga et
offrant des prestations comparables ne sont pagnfuses s’explique par des
considérations juridiques et économiques. Toujealsn le Président d'Oméga :

« Nous avons un aspect social difficile a gérerquand on reprend une concession, en
respect de l'article 14212, on reprend égalemepéisonnel avec les accords d'entreprise
existants et nous avons parfois des modes de réatiametres différents. [...] Parfois il
est plus avantageux de conserver les [différestesttures. » (Président Omeéga)

Une partie des salariés dOméga releve de la cdiovercollective des métiers du

transport aérien quand d’autres ont des contrais glantageux du type « dockers ». Le
rapprochement des filiales entrainerait immanquablg I'harmonisation des contrats
avec un codt pour I'entreprise. Le DRH d’Oméga aé [flus précis encore quant a la
nature économique des enjeux :

« Le treizieme mois et les tickets restaurantsamt gas la premiére préoccupation [...] Si
on fait une harmonisation [entre les filiales,]st’'d/12 de la masse salariale en plus ! »
(DRH Oméga)

Le morcellement des sociétés réduit également ldspiés instances représentatives du
personnel. Plusieurs filiales sont privées de cdmientreprise du fait d'un nombre trop

faible de salariés. Finalement, seuls les cadret s@tématiguement employés de la
société Oméga avec quelques exceptions du faitridgeahts qui disposent de contrats de

travalil plus intéressants encore hébergés par FDS.

La multiplication des employeurs potentiels au s#n groupe permet d'exercer des
politiques sociales et salariales différenciéesipsi de retenir les employés clefs tout en

maitrisant les codts. Les considérations éconorsigeesont pourtant pas les seuls éléments
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pris en compte. Les groupes Orsy et Elevator tnouvespectivement dans le découpage
juridique une solution permettant de s’affrancher @bntraintes statutaires et d’organiser la
cohabitation de cultures d’entreprises différentes.

La direction d’Orsy a depuis toujours trouvé dagss filiales de droit privé une solution
permettant d’offrir & certains de ses salariésrdesinérations et des carrieres qui seraient
autrement incompatibles avec le statut d’entregs#ique.

Un manager d’Elevator souligne pour sa part coml@amhécoupage juridique du groupe
contribue au maintien d’'une « culture PME » darssfigales. Il oppose la stabilité des
équipes des filiales avec la mobilité exigée chiexd&ior France.

« Il'y a un aspect culturel important quand oneaeste filiale. On est géographiquement
indépendant, il y a une unité d’équipe et une cel®ME. [En revanche,] quand on est
vendeur chez Elevator on peut partir de Roubaixr gdaen a tout moment car on
appartient a la ‘grande famille Elevator’ (ironigque (CDG Filiales Elevator)

Les quelques filiales fusionnées par le passé Bleator France ont vu selon lui leur

personnel « traumatisé » par le formalisme et ladugratie de la grande entreprise.

Les groupes sacrifient donc volontiers la cohérembensemble qu’exigerait une
rationalisation de la gestion des personnels afit g‘ane réduction des codts, du jeu autour
des contraintes légales ou statutaires et du reaitidentités locales. La juxtaposition de

régimes différents témoigne d’une hétérogénéitdigue soigneusement entretenue.

Les filiales organisent la poursuite d’intéréts diférents

Les objectifs décrits plus haut ne sont pas exslues uns des autres. Plusieurs jeux se
trament simultanément. Ainsi avec la création degFance, les objectifs poursuivis par Orsy
sonta minimad’acquérir de nouvelles compétences, de prévesirisques conjoncturels,
d’accroitre ses revenus et d’échapper aux congibtireaucratiques dans la gestion de ses
ressources humaines. Cette liste déja longue hiersgns doute incomplete, permet de saisir
la diversité des enjeux qui viennent s’adosseraauecoffert par la structure en filiales. Aussi
riche est la relation entre Envol et Oméga. AveedErfOméga se développe sur de nouveaux
segments ce qui renforce sa croissance, divesaBaisques et permet d’anticiper la perte de
marchés « au sol » au profit d’Orsy.

La structure de groupe apparait au travers de n@sngles comme une solution
polyvalente dont il est fait usage de facon pragmat Chaque échelon fait preuve
d’autonomie dans la gestion des opportunités cfdey a I'achat et a la création seul ou a

plusieurs. La structure de groupe ne suit donaupagessein d’ensemble qui s'imposerait par
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le haut. A I'image de ce qui se passe pour lesatésde sous-traitance (Mariotti, 2005 : 208),
les décisions ne sont pas « asservies a une hitonaique » ni méme a un calcul précis,
mais résultent de la mobilisation d’une pluralitécteurs dotés de logiques propres et parfois

contradictoires.

3) La mosaique des sous-groupes et les nécessairesresffde
coordination

Se dessine derriere les structures en filialeyp@ d’organisation de référence pour mettre
en relation les instances de contrdle, celles eaxgehdes questions stratégiques et celles
supervisant les guestions opérationnelles. Nosresisens montrent que ces instances ne
correspondent cependant quimparfaitement au dégeugatre sociétés tétes de groupe
(dépourvues d’activités commerciales), sociétésrinédiaires et sociétés opérationnelles
(dépourvue de filiales). Les problématiques cormetrnla distribution effective des
responsabilités sont en fait abordées a tous lbsl@ts comme le montre I'exemple de
Family.
Les activités de contrdle chez Family sont distrdsuéntre I'ensemble des maisons meres.
Au sommet il est fait particulierement attentiomaux ratios de type retour sur
investissement et retour sur les capitaux engag@DG FDS), quand une société
intermédiaire comme Oméga surveille prioritairemienthiffre d’affaires par passager
(pour apprécier l'efficacité des forces de vent@siaque les flux de passagers (pour
anticiper les redevances et le volume d’activit€)acune exerce un suivi sur la base
d’indicateurs propres et rend compte a I'échelorégapr.
Concernant les décisions stratégiques, I'éclatendest responsabilités sur des sujets
comme la définition du portefeuille d’activités distgrant. Au sommet est généralement
arrétée la liste des grands domaines couvertsepgolipe, mais I'arborescence originale
des métiers effectivement exercés se définit awdha&ghelon. Chez Family le choix des
hautes technologies, des métiers du livre, dedtilbliition (FDS) et des médias est arrété
par I'entité téte de groupe. FDS gére ensuite dmnfarelativement autonome son
périmetre d’une trentaine de sociétés de distobutipérant sur des secteurs aussi divers
gue les articles culturels, la presse ou encor@reduits pour voyageurs. Oméga a son
tour décline ce dernier secteur en complétant dtisi@s historiques que sont I'alcool-

tabac et les parfums-cosmeétiques par les secteues mede et de la gastronomie, et se
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diversifie a la fois dans les ventes a bord (Enwtl)ldans le monde ferroviaire avec
Railshop.

Enfin, on observe également chez Family un parteg@mplexe des responsabilités
opérationnelles entre les sociétés. Les « venbesth» gérées par Envol disposent de leur
propre service achats, marketing, systemes d'irdtion... mais ont recours a Oméga
pour la gestion des ressources humaines et latibpggs Les questions juridiques et la

gestion de trésorerie sont quant a elles traitéestdment par FDS.

Les activités de contréle, les options stratégicpids partage des taches de gestion ne sont
donc pas réparties une fois pour toute de la $egdoupes a la base des filiales. Aucune de
ces guestions ne releve d'une autorité uniquehéttdrogénéité des solutions est la regle
plutdt que I'exception. Des sous-ensembles de geslgociétés soigneusement coordonnées
constituent néanmoins des groupements dotés d'whérence partielle apportant des
solutions a des questions précises sur des péesnigstreints. C’est ainsi que I'agencement
entre FDS, Oméga, Aéroshop et DutyFree est par geeparticulierement cohérent pour la
gestion des ressources et assez complexe pouiviefieancier (cf. ch.lll A.2). A défaut
d’'une prise en compte plus large des solutions téésgdocalement, des effets susceptibles de
pénaliser 'ensemble peuvent apparaitre comme Eleator France ou encore Ebel.

En ce qui concerne la commercialisation des asoensia société Elevator France et ses
filiales se partagent les marchés sur la base dé&pupage en gammes distinctes.
Elevator France se trouve malgré cela réguliereraprtoncurrence avec ses filiales sur
les mémes appels d’offre. L'équipement du PetiaiBakemporté par Fila, une des filiales

d’Elevator, s’est fait au dépend de l'offre de saisan mére pourtant plus avantageuse
pour le groupe. Les filiales d’Elevator permettdet prendre le marché en tenaille mais
entrainent également des effets sous optimauxchdlie du groupe consolidé.

Il en va de méme pour la filiale d'ingénierie détenpar Ebel au Maroc qui entre en

concurrence avec BTP sur les marchés africainsiphaitt ainsi les chances de succés

mais tout en offrant des marges moins intéressaaiesle groupe.

La mise en relation d’acteurs multiples aux in®g&rtiellement divergents exige donc des
instances de gouvernance fortes pour assurer leditioms de la cohérence des activités
décentralisées. Nous allons maintenant étudiedtdas grandes stratégies mises en ceuvre par

les maisons meres pour coordonner les societdsisyserimetre.
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B - La dynamique des régimes patrimoniaux et gesti  onnaires

L’objet de ce sous-chapitre est de présenter legipaux régimes de régulation mis en
ceuvre par les maisons meres pour peser sur ldiafesfi L'éclatement des compétences et
des responsabilités sur plusieurs échelons néeedaits les groupes la mise en place de
mécanismes de coordination verticafe.minima ceux-ci doivent contribuer a veérifier la
contribution de chacune des entités aux résuliatgrdupe. Dans I'entreprise capitaliste, la
mesure de l'efficacité se confond avec le profibgll. A I'échelle d’une société ou d’'un
groupe, le niveau de profit retenu comme acceptsdala alors une construction sociale faite
d’essais-erreurs et de rapports de force. L’expyes$e ces rapports de force sera néanmoins
bien différente suivant le contexte et l'attitudes dectionnaires aux commandes (Davis,
2005a). La présentation d'illustrations tranchéesisn permettra de brosser les traits
caractéristiques d’'un régime « patrimonial » et cutre « gestionnaire » que nous situerons
aux extrémes d'un continuum largement inspiré dagatix d’A. Catel-Duet (2007). Nous
ferons ressortir quelques dimensions caractérissigde chacun des régimes utiles pour
repérer la diversité et la dynamique des relatiofservées entre les sociétés. Les
mouvements des maisons meres qui naviguent supr@ngum suivant les circonstances
rendent délicate toute tentative de typologie cuiandrait a fixer les relations sur le
continuum quand en réalité I'essentiel des échangiésent de formes de « gouvernance
hybride » mélant les deux régimes. Pour finir,dbstacles a la mobilité des maisons meres
notamment dans le cadre de joint venture ou erepoésd’actionnaires minoritaires seront

abordés.

1) Le gouvernement de type « patrimonial »

Au centre du dispositif permettant I'appréciatiamo@omique des performances des entités
périphérigues se trouve le processus de repoir@ietie masse considérable d’'informations
économiques et financiéres donne aux maisons niésesoyens d’évaluer I'apport des
différents échelons au patrimoine du groupe. Dansjue nous conviendrons d’appeler un
régime « patrimonial » de gouvernement des filidleatreprise est comprise comme un actif
a rentabiliser pour ses propriétaires. Dans ce laalggitimité des dirigeants aux yeux des
actionnaires passe par le profit dont la mesurauestétape suffisante de I'appréciation de

leur efficacité (Gomez, 1996). Ebel offre un exeengaractéristique de ce type de régime.
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La contribution financiére des filiales d’Ebel atésultats du groupe occupe une place
prépondérante dans I'évaluation de leurs dirigepatsles managers de la maison mere.
Le président directeur général (PDG) de BTP déctmeendre aucun compte sur sa
gestion opérationnelle dés lors que ses objeatiénEiers sont atteints.

« En fait on est tres libre tant gu’ils (Ebel) peatpomper [...]k€ de dividendes au mois
de mai chaque année. » (PDG de BTP)

Les échanges de documents financiers sont nomlatelex contrble étroit mais avec le
profit pour principal critere d’évaluation. La diteon de la filiale déclare étre laissée
entierement autonome dans la gestion opérationdellses activités. Le PDG de BTP
signale le poids du contréle mais aussi 'absendedevec la conduite des affaires.

« On recoit un milliard de questions tout le terdpda part de personnes qui ne sont pas
chez le client ou en train de préparer un travailsngui contrdlent et qui pensent ». (PDG
de BTP)

L’idée centrale du régime patrimonial est que baité des propriétaires s'exerce par la

gestion du capital. Le reporting sert de mécanistéealuation interne venant pallier la

méconnaissance qu'ont les managers au sommet teéacdes filiales. Les indicateurs

financiers résument ce qu’'il est important de sasar une organisation afin de décider de

vendre et acheter des filiales ou encore licendésr employés, « pour gérer les profits du

prochain trimestre » (Fligstein, 2001)! Grace anforimations obtenues, la maison mére se

comporte en holding et arbitre entre ses investiss¢s. Dans ce cas, le modéle

« contractualiste » de la firme domine et le googarent repose en grande partie sur le

repérage des déviances assorti de la menace dtub®on (Gomez, 1996 : 266).
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Fortement incitée par Panam a recentrer ses &dtiviEbel a tenu compte des
performances économiques dans le choix de vendtairees des sociétés acquises
pendant les années de forte croissance externsi, Ain controleur de gestion d’Ebel
évoque les « problemes » de résultats rencontréka gdiale de construction de navires
méthaniers pour justifier sa mise en vente.

« Le probléme en question a fait quelques millidasperte et il n'a pas été anticipé au
niveau de la maison mére. » (CDG Ebel)

En dépit de résultats plutdt satisfaisants paaks@, aucune mesure opérationnelle n'a été

envisagée suite a cet incident et la solution retdnula cession immédiate.

La mise en vente d'une filiale par sa maison mé&tedautant plus probable que ses

performances sont faibles et que I'implication @piénnelle des actionnaires est minimale.
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C’est une menace pour tous les dirigeants dontiViee ne délivre pas des résultats
conformes aux attentes.

Les maisons meres patrimoniales restent attentiu@srisques auxquels les activités de
leurs filiales les exposent non seulement au teaderdispositifs de controkx postcomme
le reporting, mais aussi de disposiifsante Une gestion patrimoniale ne fait pas I'’économie
d’'un contrble étroit des risques financiers liéx aécisions d'investissement par exemple.
Les tractations entre BTP et Ebel illustrent cenpoi
En dépit de l'autonomie gestionnaire dont disposkst dirigeants de BTP, une
« commission des risques » siége chez Ebel et daymaval pour tous les appels d’offre
supérieurs a 2 millions d’Euros. La plupart desngechantiers internationaux de BTP
dépassent ce seuil et donnent lieu a la rédactioredk fiche de risques » communiquée a
la maison mere. Cette fiche reprend brievemenatara du projet, détaille les montants
engageés, et précise les risques identifiés ainsi lga retours attendus. Aucune regle
concernant l'appréciation des différents criterédvaluation n’est communiquée aux
filiales. Ebel dispose donc d'une grande latitudensdaon appréciation. Les refus
d’accorder aux filiales le droit de poursuivre ljpt (aussi appelés « no go ») sont
justifiés suivant les cas par le manque d’ambitiexces d’optimisme, ou encore par
linadéquation du projet avec les objectifs strajégs du groupe. Ces motifs sont percus
comme détachés des contraintes commerciales coegignale avec véhémence le PDG
de BTP :

« Et puis un jour on apprend que finalement on nepis répondre [a I'appel d'offre].
Alors ¢a c’est la gloire des "mister no go". lls fsghent du temps perdu![...] C'est
typiquement lI'inverse d'une démarche pro activefgitiqu’'on s’intéresse au client, qu’on
I'écoute etc. Une approche client ce n'est pasdite « no go » la veille du jour de
I'offre I [...] [Ebel] se gargarise de I'approcheatits sans les connaitre et sans se mettre 5
minutes a leur place.» (PDG BTP)

Les décisions prises par Ebel ne sont cependanirngascables. La direction de BTP
peut en obtenir la révision au prix d’une réactionpeu théatrale de ses dirigeants.

« [Pour poursuivre le projet] il suffit alors deeguer un coup et de dire ‘vous vous foutez
de la gueule du monde ? Ce n’est pas sérieux ! ¥lbes nous faire « black lister » etc.” »
(PDG BTP)

En cas de conflit, le dernier mot ne revient dons pacessairement aux échelons
supérieurs et l'expertise business peut I'empoder I'expertise patrimoniale. Ces

passages en force de la part des filiales n'onliel®s rien d’exceptionnels. Le directeur
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adjoint de BTP confirme que les décisions de laspraimére sont régulierement remises
en question :

« Il N’y a jamais eu d’opposition définitive d’Ebdleurs analyses de risques se basent
juste sur des formulaires. lls [Ebel] ne sont pagspa prendre les décisions. Si vraiment
I'affaire est vérolée on le sait nous aussi. Celaait et donc on prend la décision avant et
on n'en référe pas a Ebel. » (DGA BTP)

Les décisions sont donc principalement prisesaélidle elle-méme qui s’autocontrdle.

Dans un premier temps, les maisons meres tranchentes questions dont elles ne
percoivent que le reflet chiffré. Aux arguments rapiénnels des dirigeants, les managers du
sommet répondent par des arguments en faveur shileegarde des intéréts du groupe et de
la mutualisation des risques. L’'absence de dialdgiteobstacle a la prise en compte du
contexte de chacun des acteurs donnant lieu aituadien déja décrite par T. Ahrens dans
laquelle les managers centraux se tiennent enitreigal’expertise opérationnelle et ou la
critique directe des arguments de chacun est 18&¥}.

Dans un deuxieme temps, la dépendance du centeewssde I'expertise gestionnaire des
dirigeants de filiales pour poursuivre les objectiu groupe confere a ces derniers le role
d’arbitres entre politiques de croissance et litintades risques. Le « coup de force » de la
périphérie est alors trés largement orchestrégaoinmet. Les managers des maisons meres
sont réticents a prendre la responsabilité d'entrd@edéveloppement d'activités qu'ils
connaissent mal et qui contribuent directement &#disation des objectifs économiques.
L’intérét « bien compris » du business prévaut ntaisesponsabilité du choix incombe au
final aux dirigeants de filiales contraints de farte passage.

Pour Ebel, revenir sur sa position n’est donc fm&l d’'un échec. L'objectif du sommet
n'est pas tant d'éviter les risques que de les mecter et de transférer la responsabilité d’'un
échec sur les filiales. La décision de « no goppetle a la direction de BTP qu'elle sera
tenue responsable d’'une contre-performance avec qumaequence une éventuelle éviction
du groupe. La crédibilité de la menace est d’auphms forte que la faiblesse des liens de
collaboration renforce I'absence de solidarité @emianagers des sociétés meéres et Hlles

mieux y regarder, le conflit fait partie de l'ordsmcial du régime « patrimonial ». Les

% Un régime « patrimonial » instaure entre les gési@ine situation proche de celle d’'un marché
caractérisé par un faible degré d’engagement éggrparties et un climat teinté de formalisme et de
suspicion. Une différence réside dans le fait guembyen de communication privilégié dans le cas du
régime patrimonial n’est pas un prix mais le reipgrfinancier.
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dirigeants des filiales trouvent néanmoins leur ptendans cette opposition dans la mesure
ou le systeme offre des marges de liberté impasambur conduire leurs activités.

2) Le gouvernement de type « gestionnaire »

A I'opposé du modéle précédent sur le spectre éigsnes de gouvernement se trouvent
des relations qui témoignent d’'une forte implicatiies managers des maisons meres dans les
activités de leurs filiales. Ce type de régime devgrnement, que nous qualifierons de
« gestionnaire », établit des liens étroits entrtgoanaires et direction des filiales. Les
mécanismes de gestion des risques observés enttggaOsh FDS a I'occasion de la réponse a
un appel d’offre en donnent une illustration.

Avant méme le lancement des études préalables &uite appel d'offre d’'un grand
aeroport européen, la direction d’Omeéga s’entreti@ormellement avec sa maison mere
de l'adéquation entre le projet et la stratégie gdoupe. Un document reprenant les
premiéres estimations formalisées concernant Ilgsecés logistiques, marketing,
financiers et humains est alors rédigé par laldilet transmis & FDS. Régulierement, les
derniers développements sont soumis a l'appréciat®muelques interlocuteurs ciblés
dont fait partie le contrdleur de gestion de FDS.

« Je regarde les dossiers d’investissement avekbylgstheses économiques, juridiques,
les risques et opportunités et je donne mon sentimgCDG FDS)

Les retours obtenus a l'occasion de ces échangésseticités par le responsable des
investissements chez Oméga :

« Le controleur de gestion de FDS a un rOle coastgt un role d’information. Souvent
les délais sont courts pour répondre aux appeldrd,obn I'informe donc rapidement.
C’est une information informelle avec juste les npiers chiffres et les premiéres
hypothéses. On envoie notre premier draft [broujlipn] On travaille en transparence et
on prend en compte ses remarques. » (DGA respa@ndablinvestissements chez Oméga)

Le document fait alors I'objet d’allers/retours &&fs entre interlocuteurs des deux bords.
Bien sdr certains projets ne sont pas menés d&deme mais cela se sait vite. Quand par
le passé Oméga a souhaité acquérir I'enseigne rddug les premiers échanges avec
FDS ont montré les réticences du sommet a se dieerslans le secteur de la

gastronomie et le projet fut rapidement abandof&mérevanche, au fur et a mesure des
points intermédiaires 'engagement des deux paeefaveur d'un projet est de plus en

plus important. Lors des instances décisionnellss risques de revirement de position
sont minimes et les filiales peuvent compter ssirsieutiens acquis en amont. Le directeur

en charge du développement chez Oméga déclarend dgiaossier passe au comité de
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direction de FDS, il a été transmis quelques seesaplus tot et il ne s'agit que de le

ratifier. »

Formellementles procédures d’investissement chez Oméga nedtitfpas foncierement
de celles décrites dans le cadre du régime « patiah». La temporalité des échanges
marque cependant une vraie différence. Les maismmnes sont impliquées tres en amont de
projets élaborés en commun et pour lesquels iVaist de chercher le moment précis de la
décision celle-ci donnant lieu a une successiorvalelations partielles. Un autre aspect
caractéristique du régime « gestionnaire » concigaaluation des performances des filiales
par la maison mere. Le niveau de profit ne dittpas et les indicateurs retenus dépassent les
seules données financieres du reporting et tierownpte du contexte des activités.

Le contréleur de gestion de FDS explique qu’en dasdécalage entre les résultats
d’Oméga et les attentes de FDS, la direction délilde n’est pas systématiquement
sanctionnée :

« Quand on [Oméga] n'y arrive pas, on tient congge circonstances et c’est souvent
compréhensible. Il n’y a pas de chiffres sacrotsam (CDG FDS)

Les performances sont jugées comme le résultat daaten collective comme en

témoigne I'emploi du pronom personnel « on » pacdatréleur de gestion de FDS. Un
manager d’Oméga confirme par ailleurs l'implicatides managers de FDS dans la
gestion.

« Il 'y a dans notre cas une emprise totale de RI¥Sn’est pas juste une délégation
d’autorité avec une remontée de chiffres. Il y atqua I'empreinte de I'actionnaire. »
(CDG Oméga)

Les dirigeants d’Oméga donnent de leurs relatiomes &eur maison mere une description
proche de relations hiérarchiques classiques. Liétian repose aussi bien sur la capacité a
coopérer que sur les résultats effectifs et c’estehiais de promotions et de mutations que
sont recompenseées ou sanctionnées les performdeseatirigeants plus que par la vente des
sociétés. Le modele « gestionnaire » de gouverneseerapproche par bien des aspects de la
vision « conventionnaliste » de la firme proposae B-Y. Gomez (1996). Le profit reste un
des indicateurs de l'efficience qui cependant ndiméent pas aux normes comptables
abstraites mais cherchent a apprécier et dégagemlaportements et les régles collectives
efficaces. L’objet des échanges est de convairtdiare adhérer les autres interlocuteurs qui

participent ensemble a la mise en commun des solipossibles pour faire un choix.
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3) La mobilité sur le continuum et les formes hybridesle
gouvernement
Les dispositifs mis en ceuvre dans les differenggmés de gouvernement apportent des
solutions a des problémes trés largement comparademaison mere vise dans tous les cas
a s’assurer du bon usage de ses ressources acesg'agtivités profitables et peu risquées.
Les mécanismes pour y parvenir varient néanmoiaadgment d’'un régime a l'autre. Le

tableau ci-apres en propose une synthéese.

Régimes de gouvernement Patrimonial Gestionnaire

Support des échanges Reporting financier Echanges operationnels

informels
Objet des échanges « g0 » 0OU « NO go » Construire letproje
(I?ée;gi(:)r:]sabilité de la Clairement attribuée Partagée
Mode de sanction Cession de la filiale Promotion et mutation dgs

dirigeants

Fig.1: Synthése des régimes de gouvernement

La description de nos deux cas extrémes (BTP etg@pfait ressortir quelques criteres qui
permettent de décrire la diversité des situatidmsensées. Plus encore que pour classer nos
observations de terrain, le continuum s’avere atcpour étudier la dynamique des relations
entre sociétés meres et sociétés filles et compeded logiques qui conduisent les maisons
meres a faire évoluer les échanges avec leurke§ilidlous nous attendons en effet a observer
ce qui ressort comme une prérogative centrale desoms meres : la capacité a se mouvoir
sur un continuum allant de 'autonomie compléte filedes a leur intégration totale (Catel-
Duet, 2007 ; Mintzberg, 1989. Sans avoir a placer avec précision le point élead et le

point d'arrivée des relations entre sociétés metesociétes filles étudiées, le continuum

#L H. Mintzberg évoque également un continuum deporesabilités gestionnaires des instances
centrales sur un spectre allant d'une gestion fiitme (achat et vente d'entités) a la gestion
opérationnelle compléte des activités de produattae commercialisation (1999).
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permet de tracer les orientations données aux gebBadans le temps. Nos exemples
témoignent de la diversité des cas de figures a@t un renforcement des relations
gestionnaires, soit des relations plus patrimosjag®it une évolution dans les deux sens
suivant les questions abordées. Sur la base degiens réalisés se dégagent les dynamiques
a I'ceuvre par exemple dans les relations entre @ratga filiale Envol.

Les acteurs aux interfaces des sociétées Oméga el Bignalent un renforcement de
limplication de la maison mere sur les activités ldesociété de vente a bord. Le
contrbleur de gestion d'Oméga en charge de la tidiasion témoigne par exemple d’'une
augmentation sensible au cours des derniers madsagieantité d'informations recueillies.

« La politique a été pendant longtemps de laissoEdans son coin [...] Avant c’était
opaque. Maintenant on sait ce qui s’y passe.(Qn.he connaissait pas les résultats, on ne
les voyait jamais. [...] Maintenant je suis en eahttout le temps avec eux. » (CDG
Oméga)

Cette évolution est également confirmée du cotéedE dont le contrdleur de gestion
cherche a faire évoluer les pratiques de la filiale

« En fait on tente d’adopter le plus possible lethndes d’'Oméga ici. [...] Envol était
autonome et aujourd’hui on a déja changé I'approsi{RAF Envol)

Le poids d’Oméga se fait plus pressant avec unadrasation accrue des procédures. Le
directeur général d’Envol est désormais tenu depiguer personnellement.

« Avant, mon contrdleur de gestion faisait le réipgret je n’en avais méme pas une
copie. Je n'allais pas a la présentation des adsudit je laissais les financiers discuter
entre eux. Cette année ca change un peu. » (DQA)Envo

La multiplication des points de contacts marque eme@reinte plus marquée de la maison

mere dans les activités de sa filiale.

L’exemple précédent témoigne de I'évolution suipi& les relations entre une maison
mere et sa filiale avec des échanges plus nombptus,complexes, plus gestionnaires entre
les représentants des deux sociétés. Il ne s’agitliun cas isolé et les échanges entre Ebel et
ses filiales témoignent de la méme souplesse.

Un manager d’Ebel signale les changements rapidgs vgient une implication
grandissante d’Ebel dans la gestion des opératierses filiales.

« Ebel se focalisait sur des informations plusricieres telles que I'EBIT, 'EBITDA, le
résultat net et d'autres indicateurs du type ROC&sh [les liquidités], BFR etc. Ces

22 EBIT est I'acronyme de Earnings Before Interestl drax (résultat avant impots et intéréts),
EBITDA celui de Earning Before Interest, Tax, Dagation and Amortization (résultat avant impéts,
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indicateurs sont toujours importants mais maintecast jugé trop global [...] Jusqu'a il
y a peu d’'années, il y avait une large autonomgefiiales. » (Manager Ebel)

Notre échantillon de terrains offre également desyples d’évolutions inverses a I'image
des relations entre Elevator France et Usco quinget un tour plus patrimonial.
Pour le responsable Elevator France du reportiaggroissement des procédures dans ses
échanges avec Usco se fait au détriment des mdaptus informelles qui existaient
auparavant.

« On a beaucoup perdu de pertinence dans les é&hany des questions qui nous
permettaient de comprendre I'activité. Désormais@fait que de la comptabilité. Depuis

deux ans il y a un changement du contrGle de gestos un contrble comptable. [...] Les

1800 lignes du reporting sont devenues LA référammérationnelle et la direction des

chantiers aux Etats-Unis se sert de ¢a au trimesst la base. » (Responsable de la
communication financiere Elevator France)

Depuis Sarbanes-Oxley notamment, les contrélelwsat qui participent au contréle des
activités des filiales se concentrent sur le respbxs obligations Iégales qui leur
incombent. Selon la formule des contréleurs deigest’'Elevator France, ils « cochent
les cases » qui valident les différentes étapes dantrole formel exercé sans le souci de

comprendre les réalités gestionnaires.

Il n’est pas rare enfin que les relations entresoras meres et filiales montrent par endroit
un caractere plus patrimonial et par d’autre urages plus gestionnaire. L’évolution des
relations ne touche pas uniformément I'ensembleedbanges mais varie suivant les thémes.
Ainsi, en fonction des problémes abordés, la magintre Envol et Oméga se situe plutét du
cOté « patrimonial » ou plutét du coté « gestiormai
En dépit du rapprochement initi¢ par Oméga, Eneste pour une grande part tres
autonome dans la gestion de ses activités opénaties. Les échanges avec la maison
meére conservent sur bien des aspects la forme @parting financier suscitant peu
d’interactions. Le RAF d’Envol souligne a quel poibessentiel des informations
préparées pour Omeéga sont incompréhensibles dinh g®vue opérationnel.

« On reste sur les formats de [Oméga]. On les conguaraux [opérationnels] sans que
les gens comprennent bien. Pour le Compte de aésalt format Oméga, il y a 15
personnes intéressées. 95% du reporting est faitymauélite. » (RAF Envol)

intéréts et amortissements), ROCE renvoie a ReatariCapital Employed (rentabilité des capitaux
engageés) et BFR signifie Besoin en Fond de Roulemen
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En paralléle, des collaborations étroites traitedanmoins de quelques sujets ciblés
comme le recrutement de personnel ou I'analyseatéks. La recherche de solutions
sur ces themes se fait conjointement avec dedaotgeurs chez Oméga.

« En regle générale, quand j'ai un probleme j'aleplel directeur financier d’Oméga. [...]
C’est un des meilleurs pros, il sait beaucoup desehoil est fiable et il bosse. Pour les
analyses d’écarts qui n’en finissent pas il peutreales choses, les mettre dans des
tableaux, animer et éclairer une situation de chpok Si je veux recruter 3 personnes
pour augmenter les ventes je demande a la maisoa poer savoir si ¢a vaut le coup. »
(DG Envol)

Bon nombre de relations entre maisons meéres atefilireléevent simultanément des deux
régimes a la fois. L'existence de régimes hybrilts marquée par des aspects tres
patrimoniaux et d’autres résolument gestionnaitess deux régimes ne sont alors pas

confondus dans une approche « cocktail » maistglutéaposées.

4) Les freins a la conduite des groupes : joint venter et actionnaires
minoritaires
Des lors qu'une maison meére est amenée a partagemerogatives avec d’autres
actionnaires la flexibilité des groupes s’en ressee$ contraintes entrainées par la présence
de plusieurs actionnaires ressortent particuliéremelairement des cas de joint
venture comme entre Medicaid et Santé SA autola deciété Petcare.
Comme Petcare est détenue a part égale par Santét $fedicaid, les orientations
stratégigques concernant la filiale nécessitent ertique l'aval des deux actionnaires.
Comme nous I'explique un manager de la filialeagtionnaire seul ne peut rien décider
sans l'accord de l'autre.

« Si les actionnaires ne sont pas d’accord, c'estnge un conflit dans un couple. Il faut

trouver un terrain d’entente avec des compromitoparNous proposons par exemple les
options A, B, C, D, E et F et s’ils sont d’acceutt A, B et C et bien on fait A, B, et C et

c’est tout. » (Responsable de la communicatiomfireae Petcare)

Le contréleur de gestion de Santé SA précise qujparie importante du travail se
déroule directement entre les actionnaires en agestliscussions avec Petcare.

« [Le directeur projets spéciaux de Santé SA]etdjrecteur filiales et participations de
Medicaid] ne peuvent pas arriver au comité [dedtibe de Petcare] avec des versions
différentes et le découvrir a ce moment-1a, cefaifelésordre. Une de nos responsabilités
est de discuter avec Medicaid pour aligner noorsiet parler d'une seule voix. [...] On
fait pareil sur les plans stratégiques pour obtamir alignement entre les deux
actionnaires. » (CDG Santé SA)

Du fait de l'autonomie réduite de chacun des acames pris isolément, chaque

mouvement en vue de faire évoluer ses relations Be&care fait I'objet de négociations. Les
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actionnaires s’assurent en permanence que riere dpie fait 'un n’est préjudiciable aux
intéréts de l'autre. L'asymétrie de pouvoir enge &ctionnaires est si faible qu’elle entraine
des adhérences fortes dans la dynamique des régimes

Medicaid et Santé SA sont entierement dépendants de I'autre concernant Petcare.
L’ensemble des décisions d'investissement se paiargkin d’'instances communes.

« A chaque comité — production, marketing, finardistribution etc. - il y a des gens de
Medicaid et de Santé SA. Chaque fois c’est unymype. [...] Je n’envoie rien & un

actionnaire qui ne soit envoyé a l'autre. Toutef6rmation est communiquée aux deux.
Depuis 3 ans je n'ai pas envoyé un e-mail a 'umsda&nvoyer a l'autre et je me fais fort

de suivre ce principe la. » (Responsable de la aamwation financiére Petcare)

Le directeur financier de Petcare insiste sur levpwuncontournable des actionnaires.

« Tout le pouvoir est chez les actionnaires. Gaest qui décident tout. Personne ne peut
décider directement chez Petcare car il faut &lregsie les deux actionnaires seront
d’accord. Donc en fait nos dirigeants n’ont qus fveu de pouvoirs. » (DAF Petcare)

Entierement dépendante des arrangements entreti@snaires, la direction de Petcare

est le relais exécutif des orientations adoptéepudament au sommet.

La nature des échanges entre la filiale et seérdiits actionnaires peut néanmoins varier
en fonction des interlocuteurs. Chez Petcare ctmisiutant de mécanismes de conts)e
antedes décisions d’investissement que d’actionnaires.

Le responsable de la communication financiere enkesr actionnaires chez Petcare nous
explique les différences dans les rapports avecurhd’ entre eux.

«Il'y a des cultures d’actionnaires trés difféesntNotre actionnaire américain est une
machine a chiffres. N'y voyez rien de critique maisez Medicaid c’est I'approche
chiffrée type MBA a I'américaine et tout passe wich’, dans la machine ! Tout doit étre
justifié par une Net Present Vafte[...] Santé SA regarde comment le projet s'inscrit
dans la stratégie et une fois que le principe egtia ils sont moins pointilleux sur les
chiffres. [...] C’est intéressant car [Medicaid en&aSA] arrivent presque tout le temps a
la méme conclusion avec des approches radicalediéétentes. » (Responsable de la

communication financiere Petcare)

Des regimes de gouvernement légerement différentiessinent au travers des meéthodes
d’évaluation et de prise en compte des risquesl@giéis par les différents actionnaires.
Les échanges entre Petcare et Santé SA appargisert gestionnaires » que ceux entre

Petcare et Medicaid.

% La Net Present Value est une formule qui calcalevdleur créée pour les actionnaires par un
investissement.
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En dehors des cas limites de joint venture « 50/5fbs terrains montrent une palette de
situations impliquant des actionnaires minoritaiges contestent la suprématie des maisons
meres en dépit de relations de pouvoir asymétriques maisons meres partagent d’autant
plus leurs prérogatives quand un actionnaire nt@mioei détient une minorité dite «de
blocage » (plus du tiers des droits de vote), giucdnfére un droit de véto sur les principales
décisions concernant la filiale. Le partage du pauest encore exacerbé quand 'actionnaire
détenteur d’une minorité de blocage occupe égalenmnermposte de direction dans la filiale
comme dans le cas d’Envol.

Le directeur général d’Envol est actionnaire mitaireé de sa société dont il détient 34%
des parts. Renforcé par son double statut d’opémadl et d’actionnaire, il s’oppose
régulierement a la politique de sa maison mere @naégsujet des frais de gestion ou des
dividendes ce qui donne lieu a des oppositionsuesidLe Directeur Général d’Envol
décrit ses échanges avec son principal interlocateez Oméga comme suit :

« [Le DAF d’Oméga] c’est un type avec qui on s’eagje régulierement [...] Des fois je
[le] vois tout rouge et il N'ose pas gueuler casyés quand méme actionnaire [...] Pour les
‘management fee¥* par exemple, je paye un pourcentage du chiffréfaitas et on veut
me faire signer un contrat pour une hausse et enpejveux pas signer car je trouve que
c’est exagéré. Du coup c’est bloqué. » (DG Envol)

La sortie de crise nécessite dans ce cas lintdoren’'une autorité supérieure dotée de
pouvoirs étendus. FDS qui a pris soin de nommerdme personne président d'Oméga et
de lI'ensemble des filiales d’'Oméga, intervient an intermédiaire pour sortir de
limpasse et trancher au nom de toutes les patteeseglement de la question des frais de
gestion a ainsi donné lieu a un contrat signé ae@ae main pour les deux camps.

Le pouvoir de négociation des actionnaires minioesaressort également de I'exemple de
Fragrance. Depuis la prise de participation d’Odans Fragrance, Oméga se voit
contrainte de tenir compte des attentes de ce moupartenaire dans la gestion des
activités de la filiale.

« Nous avons un point particulier avec Fragranae rootre partenaire est a la fois
actionnaire et concédant. [...] Pour gérer cetteaton c'est assez compliqyié.] C'est un
peu ce qu'on retrouve a une autre échelle chez Eweal notre actionnaire minoritaire. »
(DAF Oméga)

 Les « management fees » sont les « frais de gestiersés par les filiales aux maisons méres pour
couvrir les dépenses communes de gestion. Deséigigs pénalisent le résultat des filiales et donc
les dividendes versés aux actionnaires minoritaitelsénéfice de la maison mére qui centralise gar ¢

biais une part plus importante de la valeur créée.
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Les managers d’'Oméga doivent composer avec degomiteurs de poids que ce soit
dans leurs rapports avec Envol ou Fragrance.

C'est le statut d’actionnaire qui confere au dieectgénéral d’Envol et aux managers
d’'Orsy l'assise suffisante pour s’opposer durablenet avec force aux managers d’'Oméga
de sorte a faire valoir leurs intéréts. C'est égalet le statut d’actionnaire, mais cette fois
sans contre-pouvoir, qui permet a FDS de nommepHtésidents des filiales et de sortir de
'impasse. L’'équilibre relatif des forces entre iaohaires partenaires ne favorise pas la
résolution rapide des conflits et entraine desdgdes durables.

Le groupe Family n'est pas le seul touché par Iggdlités liées a la présence de plusieurs
actionnaires. L'exemple des relations entre Ebah€&e et Ronelec est également révélateur
du méme type de rapports de force dépassés cestgdoila recherche de compromis a
renouveler au cas par cas.

Les managers d’Ebel France et de Ronelec sont mdfitqmermanent sur le partage des
colts et des revenus liés aux contrats signés par filiale commune de
commercialisation EDR. Avec 51% des parts et au@lteenative crédible a la force de
vente de la société EDR, la maison meéere Ronelest pas en mesure d'imposer ses
intéréts a Ebel France avec qui des accords [mstielt sans cesse renégocies. Le principe
retenu dans l'allocation des contrats consistefat a attribuer les clients aux besoins
énergétiques stables a Ronelec et ceux aux demphdesgolatiles a Ebel qui dispose de
centrales au gaz plus réactives. Du fait des corepants imprévisibles et complexes des

clients, cette regle générale donne lieu a desafifigations incessantes avec pour enjeu

le partage des meilleurs clients et donc des grefitre les différents actionnaires.

L’exemple précédent montre des échanges proches dituation de gouvernance mettant
aux prises plusieurs actionnaires qui bien que dmpiode pouvoirs comparables ne sont pas
condamnés a I'immobilisme. Le temps passé auxragas, a la recherche d’arrangements,
ainsi que linstabilité des compromis obtenus traeof néanmoins la latitude moindre dont
disposent dans ce cas les managers des maisors mere

Sans étre le seul, voire méme le principal leviercdatrole et de coordinatibh la

détention de capital reste au sein des groupe$éumeét déterminant du poids des managers

% En plus du capital, E. Westney (2001) signalédle des interdépendances dans la production des
biens et des services, le partage des ressoueceastcllation d’information et la circulation des
hommes comme leviers de contrble et de coordinatésngroupes.
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des maisons meres (Kraakman, 2001). La latitude dispbse FDS dans ses relations avec
Oméga ne souffre pas par exemple de la présendewteactionnaires ultra minoritaires avec
respectivement 15% et 5% du capital. Ceux-ci setecdent de siéger au conseil
d’administration et de percevoir leurs dividendesiss moyen de pression pour pouvoir
véritablement intervenir. La capacité d’'influences detionnaires minoritaires est en partie
liée a leur poids relatif dans le capital avec camnseuils particuliérement importants la

minorité de blocage et la majorité absolue.

Conclusion

Nous avons vu dans ce chapitre les multiples itg#gr@ursuivis au moyen des structures de
groupes. L'ensemble des observations précédentdigrsm 'importance des jeux d'acteurs
dans le développement de régimes de gouvernameegeiuvernement. L'accent sera mis par
la suite sur I'étude des régles qui encadrentiesigements entre acteurs des maisons meres
et des filiales dans le but de comprendre le tragtlai gouvernement en pratique. Les
interactions qui s’accompagnent de déplacementke ssontinuum apparaissent alors comme
des objets d’étude particulierement prometteurssi®lrs de nos terrains offrent I'opportunité
d’observer la dynamique des relations de groupé lEsnmouvements sont résumés dans le
schéma ci-aprés. Celui-ci n'attribue pas aux diffés « couples » de sociétés des positions

figées mais rend visible I'orientation prise suctstinuum.

Relations Relations
patrimoniales gestionnaires
Tractopel/BTP —70m8 —n— FDS/Oméga

USC/Elevator France

Oméga/ENVOL

Fig. 2 Dynamiques des relations entre maisons meres et filiales
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A la question « comment les groupes se gouvernemidus pouvons déja affirmer que la
réponse sera dynamique faisant surgir de nouvellestions telles que « comment tiennent
les relations de groupe ? » et « comment évolu&d-2 ». Les références au terrain faites
jusqu’a présent laissent déja entendre l'importades documents chiffrés et le réle des
contrbleurs de gestion, des DAF et des RAF danséldgmnges entre sociétés. Nous

poursuivrons donc notre argumentation par une étiédiallée des pratiques du contréle de

gestion aux interfaces des sociétés des groupes.
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Chapitre Il

Le contrble de gestion aux interfaces

At every group level, management accounting outputsedited at length prior to be
circulated to parent companies. Ahead of officiaahcial communications, management
controllers bridge the gap between different IS auhpt figures and formulas from ope
setting to another. Doing so, they ensure the fieability of information without imposin
the homogenisation of practices.

Everyone in business groups is doing calculatioBgercises organised and run by
management accounting teams are nonetheless the amts widely circulated. Yet,
management controllers divide up the audiences ma#te sure that sets of figures with
potentially conflicting contents do not come acradb interlocutors. They run several
exercises in parallel used in different settingthvepecific purposes. Surprisingly, no global
consistency is required from management accourfiigres. Forecasts for example wiill
differ depending on the final recipients (managstsgreholders, tax authorities).

Groups are not governed by a central authority &g partitioned into many local arenas
with actors dealing with issues on small privateufos. The group structure is therefore tar
from being transparent despite (and because of)wtbek done for reporting. Management
accounting departments in parent companies cetaéi huge amount of information over
large perimeters but with details that do not reflthe diversity of practices in the periphery.

Finally figures have no meaning of their own. Maeaagnt accounting outputs are common
grounds for a few participants to take part intosalissions. Conflicting viewpoints are
expressed based on charts and figures that areprdéted from different angles. Once actors
have access to the scene where figures are digtusbarts and numbers potentially
challenge and support all kinds of expertise.
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Dans ce chapitre, les dispositifs de productiodeetliffusion des informations du contrdle
de gestion serviront de clef d’entrée pour obseevedétail les échanges entre sociétés. Tout
en confirmant la liste des missions confieées auxrét@urs de gestion avancée par Livian et
Sokoloff (2003), a savoir vérifier la véracité degormations, mettre en forme les
informations en fonction des interlocuteurs et sl les informations pour leur donner un
sens, nous insisterons sur le role du contréle dwiogedans l'intégration verticale des
groupes au contact direct avec les interlocuteussdiféerentes sociétés. La premiere partie
du chapitre sera consacrée au controle de gestimme instrument de calcul économique
utilisé comme dispositif de mise en alerte mobiéisési bien par les détenteurs du capital que
par les dirigeants des filiales. La deuxiéme paséiea consacrée a la circulation des chiffres
du contrble de gestion comme ciment des groupesisNmontrerons comment les
collaborations inter-sociétés autour des exercidescontrble de gestion contribuent a
l'intégration effective des entités d’'un groupe. Moaborderons a cette occasion le réle
central de I'outillage gestionnaire ainsi que calas contréleurs de gestion garants du bon
déroulement des exercices et de la qualité desédsnen circulation. Enfin, nous conclurons
ce chapitre en présentant le contréle de gestiomwm un dispositif mélant interprétation et
jugement. Nous définirons la notion de « disconfermé comptablement » comme l'action
de rapprocher et d'étayer des éléments chiffrésdear connaissances opérationnelles de
terrain et inversement en vue de comprendre latgitug&conomique d’'une activité. Nous
verrons que ce type de discours est le principppeud des échanges entre managers des
maisons meres et dirigeants des filiales dans uddabntrdle, de partage des connaissances,
et d’exploration des pratiques.

A - Le controle de gestion comme instrument de mes  ure

Le contrdle exercé par les maisons meres sur ksrpgnces de leurs filiales repose sur la
confrontation réguliére des états réels avec lésigionnels et les historiqu8sLe reporting
génere alors chaque mois des masses importante®rdiations que les managers des
maisons meres reconnaissent volontiers ne paséimesure d'étudier en détail (1800 lignes

de chiffres sont transmises chaque mois par Elev@atance a Usco, 100 pages transitent

?® La notion d’historique comme composante du repgriait référence aux chiffres réels des périodes
antérieures. Les «réels » d'un jour sont les totiques » des exercices suivants et permettent
d’apprécier les évolutions entre des périodes (niamsestre, année) comparables.
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d’Oméga vers FDS, autant sont envoyées par RomelscEbel). Nous verrons comment les
données du reporting contribuent a la mesure gerdarmance économique des filiales avant
d’aborder les dispositifs qui permettent aux massmeres d’exercer un contréle ciblé sur les

activités périphériques.

1) La mesure de la performance économique

Toutes les maisons meéres étudiées s'intéressergpauting et plus particulierement aux
ecarts entre les résultats anticipés et ceux efsnent atteints pour juger des performances
accomplies. Autrement dit, 'analyse des écartsergvidans les groupes a comparer les
« abrégés du vrai » que sont les chiffres réels«aalirégés du bon » que sont les prévisions
et les historiques (Berry, 1983) afin d'établir lesntributions de chacun au regard des
données escomptéésDisposés cote a cote sous forme de tableauxagaizombiné des
exercices réels, historiques et prévisionnels dmrgrau suivi des performances des filiales et
permet aux destinataires d’embrasser du regarddiable des données chiffrées et de faire
ressortir rapidement les différences (Kalthoff, 200

Au stade de l'interprétation des écarts, quandadjis de donner un sens aux variations
constatées, les pratiques observées prennent essfares variées. Un premier cas de figure
assimile I'analyse des écarts a un exercice d'deqyé vise a identifier les événements qui
expliquent la différence entre chiffres étalongéstls. Les contréleurs de gestion remontent
alors aux éléments opérationnels a l'origine deasstactions comptables « réelles » et les
comparent aux hypothéeses retenues par exemplaldotrglaboration des prévisions. Cette
analyse correspond a ce que Vollmer qualifie densemmation » des chiffres (2007) qui
consiste a comprendre les données chiffrées conesi& dymptoémes » permettant de révéler
des éléments autrement passés inapercus. C'estved fjui permet d’attribuer I'origine des
variations observées a l'action des dirigeantseeledrs équipes ou bien a d’autres facteurs
souvent extérieurs a I'entreprise. L'appréciatiortmhvail d’'Oméga par FDS en donne un bon
exemple.

Selon le contréleur de gestion de FDS, I'apprémmties performances d’Oméga n’est

possible qu’aprés un travail d’analyse des écapsadondi au regard des spécificités des

?" Ce dispositif est trés proche de I'origine du termcontréle » dont une étymologie est « contre-
réle » en référence aux rouleaux d’écritures déredice auxquels étaient comparés les autres rauleau
pour s'assurer de leur exacte correspondance (Berii§86).
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activités de la filiale. Des facteurs incontrélabldfectent les résultats de la société et ne
doivent pas étre imputés aux dirigeants. En effanme la redevance versée chague mois
a Orsy est fonction du trafic passager, la croissatu chiffre d’affaires d’Oméga ne se
traduit pas mécaniquement par une hausse des ¢tEngfour peu que le volume des
passagers en transit augmente plus rapidemenegwenmtes.

« Dans le ‘travel retail’ [distribution pour voyagg, entre un russe et un francais on a un
facteur 10 de dépense en fonction des produit.Lp. redevance qu’'on paye est par
passager, on peut donc étre bon sur le chiffrdfafat et se prendre un probleme sur la
redevance. » (CDG FDS)

Ainsi, si le nombre de passagers francais augmaaote vite que celui des russes, ceci

peut expliquer le fait que la société n’ait pasiattses objectifs.

L’appréciation par FDS des résultats d’'Oméga teempte de I'évolution des nationalités
des passagers, mais aussi d’autre facteurs comsnatiations relatives des taux de change
des principales devises, du turn-over des hoétedsegente, des travaux en cours sur les
différents terminaux, du déclenchement de la guemelrak ou encore des incidents
exceptionnels comme I'effondrement du terminal B.démarche des maisons meéres vise a
comprendre l'origine des écarts qui sont tolérésldeis qu’ils sont justifiés. L’évaluation des
performances est alors plus fine qu’'une simple @aipon entre historiques et réels. La
pertinence des données mobilisées est régulieremeanise en question a l'image des
mesures étalons (historiqgues ou prévisionnels) fooi I'objet de critiques relatives aux
hypotheses qui les soutiennent. Il est par exernptamun de reprocher aux preévisions
d’avoir été baties sur des scénarii irréalistesleetcritiquer les données historiques qui ne
tiennent pas compte des évolutions récentes dedfaige et du secteur.

D’autres relations témoignent d’'un deuxieme cafiglee dans lequel I'analyse des écarts
suscite tres peu d’échanges entre sociétés mefilestlLes indications données par le sens
et l'ampleur des écarts sont alors considérées ¢tomn». L'absence de prise en
considération des circonstances opérationnelles Ipasommet justifie I'application de
mesures simples telles que celles prises par Uscéagtion aux résultats d’Elevator France.
Un contréleur de gestion d’Elevator France décat reaction d’'Usco quand les
performances de la filiale ne permettent pas aupgale satisfaire ses engagements.

« Les Etats-Unis [Usco], ils s’en foutent de I'as®eur, on pourrait vendre n'importe quel
autre produit, ils ne regardent que lI'impact sucders de I'action. [...] Si ¢a ne se passe
pas bien, les incentives [bonus] des patrons sgprsnées. » (CDG Elevator France)
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Usco ne cherche donc pas a connaitre les circaestampérationnelles a l'origine des
performances de ses filiales. Les écarts entreH#fes historiques ou prévisionnels et
ceux réalisés sont néanmoins analysés par les éqiiiplevator France qui en cherchent
les causes en étudiant le détail des activités :

« On descend au fur et a mesure dans le détailtpmurer ou ¢a ne se passe pas bien et
cela jusqu’au dernier échelon. [...] Il peut s’adjiin probléme comptable qui sera résolu
de fait le mois suivant, d'un vendeur qui a dénaisse [...], d'une vente qui se fait avec
un mois de décalage par rapport aux prévisions>§€DG Elevator France)

Le langage des chiffres suffit a Usco pour appréeie performances de sa filiale mais
Elevator France suit de prés I'origine opératiolendés écarts pour son propre compte.

En différents endroits d’'un méme groupe, I'évalatiles performances s’oriente donc soit
vers un contrble basé sur des critéeres financigrorants du contexte soit vers une
appréciation des résultats des filiales faite ddges « gestionnaires » entre les acteurs.

C’est parce que les écarts calculés par le conttélgestion sont interprétés comme les
témoins des performances de chacun que ces chifirasmportants aux yeux des dirigeants.
Les directions de filiales s'intéressent d’autantisplaux données numériques qu’elles
s’attendent a ce que les échelons supérieurs sanfiagutant. La question du gouvernement
des filiales dans les groupes parait alors « réduifau sens que donne A. Abbott au terme
(1988 : 98)) a un probleme de contrble de gestiortapusiste pour les maisons meéres a fixer
des objectifs chiffrés et a contrélex postles performances des dirigeants. Le reporting a
alors pour effet de créer les conditions d’'un @tdargement partagé pour les états du
contrdle de gestion. Managers opérationnels ejaetints de filiales soignent la représentation
de leurs contributions économiques aux résultatgrdupe. C'est par exemple le cas des
managers d’Elevator France trés conscients d'@miiés au travers des représentations que
donne le contrdle de gestion de leurs activités.

Un contrdleur de gestion d’Elevator France souliagention portée par les managers
opérationnels a leurs résultats.

« Je suis toujours surpris mais nous avons [chexadr France] une forte culture de
résultats. [...] Il y a vraiment des efforts énosnaeec des gens en fin d’année qui sont a
bout, stressés, et qui se disent ‘on va leur moun peut y arriver.”» (CDG Elevator
France)

Les responsables d’exploitation d’'Oméga témoigraerssi des efforts consentis afin de
donner la meilleure image possible de leur travail.

« En ce qui concerne les prévisions, c’est importéétire le plus proche possible de ce
gu’on va réaliser. Le but est de coller a la réal@’est une satisfaction pour moi et cela
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montre que je connais mon business. » (Responsdiebeploitation Alcool Orly,
Aéroshop)

« J'estime que jai une fourchette d’environ 2% pqu’un estimé soit réussi, sinon ca
veut dire qu’on s’est trompé [...] Chercher a nge gaplanter [par rapport aux prévisions],
c’est ¢ca qui me motive, me conduit tous les jowrsrobis a regarder le budget. Si on n’est
pas en ligne avec le budget, on se demande ce cqu’'omal fait. » (Responsable
d’exploitation Parfum Orly, Aéroshop)

En résumé, les techniques et les méthodes du o®nttél gestion sont largement
comparables d’'un terrain & un autre et incitentopémmanagers et dirigeants a préter attention
aux chiffres les concernant. Les usages qui sot# e ces informations sont néanmoins

clairement différenciés et refletent la diversigs delations entre maisons meres et filiales.

2) Le contrble de gestion comme signal d’alerte

Le contrdle de gestion a la particularité de ne gasercer en continu. « Historiques » et
« prévisionnels » sont rapprochés des donnéedlegéeea intervalles de temps reguliers pour
permettre un suivi mensuel, trimestriel et annes performances. Un aspect du contrdle de
gestion repose donc sur une mécanigue qui conaisteaiter une quantité importante
d’'informations pour faire ressortir les écarts. &au volume des données disponibles,
contrleurs de gestion et managers des maisonss nagl@ptent alors des processus de
sélection des éléments pertinents et accordenatiastion « par exception ». Le choix des
points retenus comme importants n'est pas aléatdd@ami les écarts, certains sont
susceptibles de remettre en question la confiamcéa dnaison mére dans la direction des
filiales quand d'autres portent sur des dimensiphss anecdotiques. La définition de
I'exception résulte d’au moins trois processus dseren alerte : 'ampleur des variations, les

incohérences et les éléments récurrents d’attention

L’ampleur des variations

Plusieurs maisons meres de notre panel ont établmdatants seuils au-dela desquels les
circonstances des variations entre prévisionsatiseedoivent étre explicitées par la direction
des filiales. L’ampleur des variations fait resgote la masse des données celles justifiant
une attention particuliere.
Le responsable de la communication financiere d'&le France produit chague mois un
document expliquant en détail les raisons des ipaix écarts.

« On envoie un fichier Excel pour expliquer lesiatons supérieures a plus ou moins 1
million de dollars ou 5% [par rapport aux prévispnrComme ca ils [Usco] se rassurent
mais pour nous c’est tres lourd. [...] Quand ilsgu une question c’est toujours au sujet
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d’'une variation. Ce gu'ils veulent savoir c’estl siagit d'un risque durable et si c’est
grave. » (Responsable communication financiére Eewaance)

Par anticipation, les variations en passe de fiaeh seuils limites font alors I'objet
d’enquétes préalables internes a la filiale a lgmade celle menée par les équipes
d’Elevator France pour expliquer 'augmentation fias d’essence :

« Toutes les variations importantes sont analyséparfois on trouve des erreurs. [...] On
voit par exemple qu’'on paye 40% d’essence en pled’ganée derniere. C’est supérieur
a I'évolution du prix du baril de pétrole qui n’diue que 20%. On se rend compte alors
gue cela fait un moment qu'on ne récupere plus VA $ur I'essence! Au bout de
quelques mois on aurait pu avoir la question desérgaing®. » (Responsable
communication financiere Elevator France)

Les mécanismes d’alerte en place au sommet sofijdép a un niveau plus opérationnel
avec des seuils moins élevés. Les dirigeants opénatls cherchent ainsi a prendre des
mesures correctives en vue d’atteindre leurs dfgedtes écarts font alors I'objet d’'un
usage de gestion comme lindiqgue un directeur regiatiElevator France qui a
régulierement recours aux fichiers du contréle efgign :

« lIs [les contrdleurs de gestion] travaillent awkes énormes fichiers Excel. Cela nous
permet de piloter les écarts : ce n’est pas comglifju] On sait ou appuyer, plutét sur les
marges ou plutdt sur les volumes. » (Directeur Eaviarance)

L'importance des variations est donc un mécanisnaéede mobilisé aussi bien par les
maisons meres que par la direction des filialele®bpérationnels. L’attention portée a ces
données au sommet se répercute a tous les nivieasixesponsables dont les activités font
I'objet d’un reporting s’efforcent de prévenir et thinimiser les variations de leur mieux. De
maniére explicite ou non, toutes les maisons métgdiées ont recours a des paliers en deca
desquels leur attention n'est attirée qu’en dermessort. Rares sont celles cependant dont

I'attention repose uniquement sur une approche au&ssanique des données.

Les incohérences

Tous les destinataires d’informations du reportthgrchent dans les éléments chiffrés la
confirmation de leurs anticipations. Nombreux soetix qui se penchent sur les chiffres
dissonants par rapport a leurs derniéres estingiioiormelles méme quand ceux-ci sont
proches des preévisions initiales. Les managers desoms meres s’inquietent ainsi par

exemple des écarts traduisant des évolutions d¢m@¥raux connaissances qu’ils ont des

%8 |es frais d’essence ne sont qu'une composantéraissde fonctionnement communiqués & Usco.
La variation de 40% du prix ne s’est donc pas ent@duite par un dépassement de I'agrégat « frais
de fonctionnement » supérieur a 5%.
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activités au travers de réunions, d’échanges deuteexpérience personnelle du secteur. Des

écarts surprenants de faible ampleur suscitentntudattention que des variations

importantes mais attendues.

F-R.

La plupart des managers de maisons meres dispdsenites sources d’informations sur
les activités de leurs filiales que les chiffres ahntrole de gestion. C'est le cas par
exemple du directeur financier de Petcare qui, anecvision assez large des activités des
sociétés sous sa responsabilité, s’estime capablaldier rapidement la plausibilité des
données du reporting au regard des éléments olypanaslieurs :

« Un bon directeur financier, quand il recoit lesnptes il peut dire ‘OK, c’est ce a quoi
je m’attendais’. Pour cela il valide juste quelgyesnts. On sait ce que I'on attend en
fonction des événements clefs du mois et on regsrde les retrouve dans les comptes. »
(DAF Petcare)

C’est quand les chiffres du reporting ne sont pasfarmes aux anticipations que des
informations complémentaires sont demandées.

Les connaissances acquises précédemment dans ke aadrontrole de gestion sont
également susceptibles d’orienter I'attention dessons meéres. Le contréleur de gestion
de Santé SA insiste, par exemple, sur le fait quittréle dans la durée la cohérence des
informations recueillies d'un exercice a l'autre :

« Mon role n’est pas de singer le controle de gasie Petcare. Je recois de l'information
et j'en fais une analyse critique. [...] Je vérifjge tout est en ligne avec les budgets
précédents et avec tout ce qui a été raconté@uce»j(CDG Santé SA)

Le regard historique que portent les destinataiteeporting aux données a un impact sur
la gestion que font les filiales de leurs inforroa. Le directeur financier de Petcare
signale ainsi que « la derniére chose qu’on veegtale communiquer quelque chose qui
ne soit pas cohérent avec le passé ou bien avgg'ae dit de la situation actuelle ». Un
moyen pour les filiales de prévenir les incohérenae sommet est de tenir au courant
leurs interlocuteurs des maisons meéres des événemeamguants sans attendre les dates
du reporting. Chez Omeéga par exemple, le directadministratif et financier
communique régulierement a son homologue de FD®ldasents opérationnels.

« Je pose des questions pour m'assurer de la cobddes chiffres] avec les évolutions et
les tendances différentes. [...] Je fais alorgilentre ce qui va de soi et ce qu'il faut
remonter tout de suite & FDS pour éviter les ssegrde derniere minute. » (DAF Oméga)

Diffuser des informations opérationnelles permévdeér les surprises aux managers des

maisons meres et de limiter ainsi les questionné&men
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Repérer des incohérences nécessite une connaidgamet actualisée des opérations. Ce
systéme d’alerte concerne alors en premier liemi@sagers dotés d’une connaissance intime

des activités et les maisons meres étroitemenidgoges dans les activités de leurs filiales.

Les éléments récurrents d’attention

Le recours aux variations et aux incohérences pgeame maisons meres d’exercer un
contrble ciblé en dépit de la grande quantité diimfation disponible. Aux éléments
remarguables mis en avant par ces deux procesgosts’ une derniére forme de mécanisme
a lorigine d'une attention cette fois systématiquees maisons meres retiennent
communément un nombre restreint d’indicateurs gui Fobjet d'un suivi quelles que soient
les circonstances. La liste des indicateurs comserast clairement communiquée aux
dirigeants ou ressort de l'attention récurrente desrfont I'objet.
Le contréleur de gestion de FDS dresse la liste qledques indicateurs concernant
Omeéga sur lesquels lui et les directeurs de FD®rseignent a chaque exercice :

« On suit toujours le chiffre d’affaires, le résuld’exploitation et le cash évidemment.
[...] Les autres lignes les plus surveillées dépahdies objectifs de communication du
groupe Family [...] comme par exemple le ratio suttat d’exploitation sur chiffre
d’affaires » : on sait que dans notre activitérteslleurs font tant et il faudrait qu’on les
rattrape tous en quatre ans. » (CDG FDS)

Ce contréleur de gestion nous signale par aillquescette liste est commune a toutes les
filiales de FDS et qu’elle n'est pas sujette a cdeangements fréquents. Trois des quatre
indicateurs (chiffres d’affaires, résultat d’expétion et liquidités) ont a sa connaissance
toujours fait I'objet d’un suivi attentif, le qua&me plus récent a été mis en place pour une
durée minimum de quelques années.

Un controleur de gestion d’Elevator France nousguaéique toutes les filiales du groupe
américain s’engagent « sur 5 éléments qui sons#ss’ [ventes], le profit, le ‘cash flow’
[flux de trésorerie], le ‘working capital’ [besoen fond de roulement] et les commandes

neuves. »

Ces éléements récurrents d’attention se distingpante fait qu’ils sont a la fois stables,
partagés et qu’ils constituent ainsi une base camenteléments de contrble incontournables

a I'échelle des groupes.

L’'usage combiné des signaux d’alerte

Les variations, les incohérences et la liste déméhts récurrents d’attention orientent
I'objet des échanges entre les managers des maiseres et la direction des filiales. Les
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trois mécanismes de mise en alerte décrits préaaddetsont des outils simples dont l'usage
combiné donne aux relations entre sociétés meresciétés filles un caractére complexe.
L’'usage en parallele des différentes options ddasemoyens d’'un contréle sur mesure aux
maisons meres dont les managers apprécient avecartane latitude I'opportunité de
creuser ou non les pistes offertes par le conttélgestion.

Chez Santé SA le contrbleur de gestion en chargautli des performances de la filiale
Petcare nous décrit les différentes étapes depnétation des chiffres du reporting. Les
informations transmises par Petcare sont d’abordlysées au regard de criteres
entierement quantitatifs.

« Le contrdle est tout d’abord assez basique. Qaitrées informations et on compare
avec le budget. On fait des analyses mécaniqueslavéel cumulé a ce jour, le reste a
faire pour la fin du trimestre ou de I'année. Lesnparaisons sont mécaniques et méme
assez bestiales. » (CDG Santé SA)

Dans un deuxiéme temps, des échanges plus pouwsgdssés avec un interlocuteur chez
Petcare pour répondre ensemble aux principauxsécanstatés lors de la premiére phase.
A ce stade, Santé SA cherche a comprendre lestéstde sa filiale en détail.

« On regarde les écarts et on contrble la vraisgmsbl [des raisons avancées] avec le
responsable financier de Petcare. » (CDG Santé SA)

Le recours aux difféerents dispositifs d’alerte neit spas nécessairement un ordre
chronologique strict. Les maisons meres mobilise@tne plutbt tous les mécanismes de front
pour ne retenir que les principaux éléments réygdéchacun d’entre eux. Méme au sein des
éléments « remarquables » au titre des mécanisgmisdprécédemment, tous ne font pas
I'objet d’une attention particuliére. Les acteunspmsition de faire le tri parmi les valeurs afin
de n’en retenir que quelques-unes jugées pertimenit une influence déterminante sur la
nature des échanges. Ceux-ci ne jouissent cepepdant’'une complete liberté. En temps
contraint, le bon sens gestionnaire pousse par @reml’analyse approfondie des écarts les
plus saillants avec en priorité les mouvementdendus & fortiori défavorables) d’ampleur
importante et portant sur des indicateurs centrBés. lors que certains des signaux d’alerte
sont au vert, souvent les managers du sommet nelisentl pas d’investigations poussées et
se concentrent sur d’autres sujets. Ainsi les gdamportants de liquidités entre les prévisions
et les réels chez Petcare n’entrainent pas deiggatitne s’agit en effet plus vraiment d’une
surprise et ce n’est pas un élément récurrentetiatin (contrairement au profit par exemple).

Le DAF de Petcare évoque les difficultés récurrente ses services pour améliorer la

précision des prévisions de cash flow.
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« Aujourd’hui dans notre schéma, tout est tourné {eeprévision sur laquelle nous avons
un probleme de crédibilité. Bien sir, le cash esinditateur et la mode américaine est
tres portée vers les prévisions au centime tougrieestres. Chez Medicaid il y a la
notion qu’il faut que la prévision soit juste antime prés ! C’est vrai qu'on a jamais été
tres bon la-dessus. [...] D’'un autre coté nousmemune société tres trés trés rentable.
Du coup il n’y a quand méme pas vraiment de tensaes les actionnaires.» (DAF
Petcare)

La pression des actionnaires, et notamment de Miellice se fait pas ressentir malgreé les
ecarts répétés et importants. Une explication rédates le fait que la société obtient
malgré tout des résultats tres satisfaisants. dre éntre I'attention portée au reporting et

I'incertitude sur les performances est ici clairaingerceptible. La pression exercée sur le

reporting est plus faible du fait de la réguladé&s excellentes performances de la filiale.

Pour H. Bouquin, le contréle de gestion sert deaigl’alerte qui permet « aux managers
de niveau supérieur de se concentrer sur les questiratégiques [...] tout en gardant I'ceil
sur les actions déléguées » (2004 : 22). L’'exerdioa droit de regard d’une société sur une
autre passe par le travail des contrGleurs de ayesfui établissent les informations

nécessaires et les communiquent aux échelons supsri

B - Le contrdle de gestion comme instrument de
communication
L’objet de cette sous-partie est de montrer comreentispositifs du controle de gestion
équipent les échanges d’informations entre maisodres et filiales. L'accent est mis sur les
outils et les procédures supports des relation® elitigeants et actionnaires. Nous précisons
le role des contrbleurs de gestion dans larticoatdes données disponibles et leur

distribution auprés des différents destinataires.

1) Le contrdle de gestion gardien de la prolifératiomaisonnable des
données
Nous constatons sur nos terrains un foisonnemersidgnable de données numériques en
parallele des exercices du reporting. Les cas ddite France et d’Omeéga montrent que des
opérationnels a tous les niveaux disposent d’infdions plus ou moins clandestines dont ils
font usage dans leurs activités de management.
Au cours de nos visites sur les sites régionauieddor France, nous avons pu constater
gue des reportings locaux viennent s’ajouter auwrmétions recues du contrdle de

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 98



gestion. Un directeur régional adjoint dresse lateli des données qu'il suit
personnellement :

« |l [le controleur de gestion central] sort dores dableaux de bord par agence. Moi, je
rentre plus dans le détail. [...] Toutes les seemije fais un tableau pour les chefs
d’agence et les contremaitres, sans quoi ils njmag une vision globale de leurs
indicateurs. [...] Nous avons un deuxieme tableaur pa maitrise qui nous permet
d'animer les responsables techniques chaque sema{érecteur régional adjoint
Elevator France)

Ces données présentent le grand avantage d’étstruites « sur mesure » et mobilisées

« a la demande » pour des projets locaux de cerngtal’incitation.

Les responsables d’exploitations d’'Oméga puiseantja eux par exemple directement

dans le logiciel SAP des informations pour évalasmperformances de leurs vendeurs. lls
élaborent alors leurs propres données de suivindadie du responsable des ventes
parfums/cosmeétiques qui a construit au cours de€esnun systeme de management par
objectif tenant compte d’éléments spécifiques aarfums pour la centaine de vendeuses

sous sa responsabilité.

La production de chiffres n’est donc pas entierédnaem mains des contrdleurs de gestion.
En élargissant la focale a I'ensemble des documehiffés produits dans les groupes, le
contrble de gestion apparait méme comme une instate calcul parmi d’autres.
L’éclatement des activités de calcul pour des usag@s toujours personnels favorise
I'apparition de formules et de définitions multiplpour des notions aussi communes que les
« colts moyens », le « chiffre d’affaires » ou eacle « résultat net ». La multiplicité des
grammaires locales est alors une menace pour & aes échanges comme le montre
I'exemple de Petcare.

Chez Petcare plusieurs définitions du chiffre dim#fs ont cours. Certains entendent par
« chiffre d’affaires » les ventes réalisées avecgmssistes, d’autres ne tiennent compte
gue des ventes aux clients finaux, d’autres encorggent ces données du montant des
marges arrieres. Chaque formule répond a une isituapérationnelle particuliere. Une
seule définition du chiffre d’affaires est néanmoinstenue quand il s’agit de
communiquer des informations aux actionnaires. fdtanisation entre les versions
différentes est réalisée par un controleur de gesti

« Je contr6le la cohérence de l'information etif@&tout malentendu car c’est trés trés
tres vite fait. Des définitions il en existe 25fdientes. Quand je demande un chiffre
d’affaires je recois quatre chiffres différents ckans un cas c’est chez les vétérinaires,
'autre c’est chez les grossistes, chez les cliintux etc. Il faut étre bien clair sur la

définition et il faut bien contrdler. Toute la comnication pour les actionnaires passe par
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moi aujourd’hui. C’est sain et efficace. Les autcestréleurs de gestion ne sont pas en
contact avec les actionnaires. [...] Si on ne ¢smgbas l'information on est dans des
difficultés extrémes pour assurer la cohérence idsrmations et cela crée des

malentendus. » (Responsable communication finan€&ietcare)

Les maisons méres confient a un nombre restreagedts le soin des interactions entre
sociétés. Sur tous nos terrains, cette missioneadimédiaire est assurée par un contrdleur
de gestion. Santé SA ne fait pas exception a la rég

« Les fonctions [de Santé SA] impliguées [avec &elc interagissent par notre
intermédiaire. C’est nécessaire car si on laissgéselopper des relations sauvages c’est
rapidement la cacophonie. » (CDG Santé SA)

La présence d'interlocuteurs clairement identifiag, fait des échanges passés et des

conventions en usage, est primordiale pour perendtéviter les malentendus.

La diffusion d’informations chiffrées au-dela deudeenvironnement immédiat de

production n’est donc pas libre. Les valeurs caleslllocalement ne sont pas relayées sans

'aval de contréleurs de gestion qui s’efforcentrdaitriser la circulation des données. Les

contrbleurs de gestion jouent alors le role de «@dmrs » qui garantissent que les

informations échangées entre les sociétés respedent méthodes et des définitions

partagées. Ce rble de filtre régule le volume dderinations et réduit les incertitudes

relatives aux contenus. Une conséquence est qusehligble des échanges entre maisons

meres et filiales est accaparé par les controléeirgestion non seulement chez Petcare mais

aussi chez Elevator France, Ebel, ou encore Family.

F-R.

Les employés Elevator France en contact avec Ustiotiees peu nombreux. L’ensemble
des données chiffrées transite par le départenoamincinication financiere, émanation du
contrdle de gestion, ou deux personnes assuremterface avec la maison mere
américaine comme nous lI'explique le responsableinidme :

«Notre fonction est la concentration de I'enseml#s thformations. Elles ne viennent
pas juste de la comptabilité, mais aussi du margetle la DRH, des usines, de la qualité
etc. C’est moi qui envoie le tout a J+3 aux EtamssU[...] Il n'y a pas d’autre mode de
transmission de données vers les Etats-Unis. Gensilslisé les acteurs de I'entreprise
depuis quatre ans et on a un seul systeme : tegepgaar Hypérion. Tout passe par cette
base de données unique et on annule les fichiersl Ear sinon on a deux mesures et
aucune n’'est juste.» (Responsable communicati@mdiére Elevator France)

Elevator France a volontairement limité & un segidiel les instruments de transmission
des données vers les Etats-Unis. La maitrise dsts diaccés aux outils informatiques
permet alors d’accroitre le contrble des donnéesraamyuées en assurant a quelques-
uns le monopole des échanges.
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Tous les contréleurs de gestion ne sont pas diregteen contact avec la maison mere.
Chez Oméga, les contrbleurs de gestion des filielgdiquent qu’ils font valider leurs
calculs par la direction du contrdle de gestion«qooncentre les informations pour ne pas
gue cela se disperse dans tous les sens ». Legaofinancieres a destination de FDS
transitent par le directeur financier et son adjoin

« Nous, on remonte tout a notre DAF et a son ad@ionh reste a leur service pour [gérer]
la relation entre FDS et Oméga. » (CDG Oméga).

Du fait des trés nombreux échanges entre la mamére FDS et sa filiale, des

arrangements sont trouvés entre les controleurgeddon d’Oméga et le DAF pour

alléger par moment cette contrainte. Il arrive geedernier n’assure plus un contréle
systématigue des flux d’informations mais il egtutesystématiquement en copie des
courriels et des dossiers communiqués a la maisoe.rhes contrdleurs de gestion avec
une certaine expérience sont alors laissés jugasirdi éventuellement I'attention de

leurs supérieurs avant de transmettre des donnégs estiment pouvoir étre sensibles.

La regle est ainsi adaptée pour ne pas pénaliséatdivité des échanges.

Quant a la communication entre Ebel et BTP, elld’@sanage de la direction générale et
du directeur financier qui tiennent les ingénieardistance :

« On évite de mettre I'ingénieur en premiére ligrec I'actionnaire de peur gu’il dise des
bétises. [...] En général [les échanges] c’esble du directeur financier ou de la direction
générale ou des deux. » (DAF BTP)

Un méme constat s'impose sur tous les terrainsotebre des interlocuteurs de la maison
mére dans les filiales est délibérément limité alques personnes seulement qui gardent la
main sur les échanges de données chiffrées. Ditrdispositifs comme le contrble des
licences et la nomination d’interlocuteurs « agreésont mis en ceuvre pour isoler les
données officielles des chiffres potentiellemepatasites ».

La concentration des experts du chiffre et desldlie gestion au sein d’instances du
contrble de gestion soigneusement reliées entes,alle va pas sans rappeler la notion de
« centre de calcul » définie par M. Callon et F. Mga (2004). Comme les sociétés des
groupes sont tenues de se doter de logiciels epetsonnels qualifiés pour assurer la
production et la consolidation de leurs comptesrdbnnancement des échanges dans les
groupes calque généralement I'organigramme juraidies échanges canalisés le long des
réseaux techniques et humains du controle de gestiment alors les grandes lignes du
découpage juridiqgue. Les contrbleurs de gestion degsons meres disposent alors
d’'informations collectées auprés de centres deucaétachés que sont les contréleurs de
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gestion des filiales. En plus de capacités de tslsupérieures, le centre bénéficie de
connexions privilégiées, notamment avec les éckedmtore supérieurs, qui renforcent les
asymétries de pouvoir en sa faveur. Les « conftgurs algorithmiques » conférent alors
aux managers des maisons meres un acces priviéédge fois aux résultats des entités
périphérigues et aux oreilles des organes centraux.

L'importance des contrbleurs de gestion des maigogses comme organisateurs des
échanges ressort d’autant plus clairement quandearesers ne parviennent pas a prévenir la
diffusion de jeux de chiffres concurrents. En ca&cléec, I'apparition de plusieurs poles de
contrle de gestion Iégitimes menace la qualité ébdmnges. Petcare offre sur ce point un
exemple tout a fait remarquable de contrdleurs d&tigge en concurrence pour capter
I'attention des maisons meres.

Au sein de Petcare le département « manufactur{pgoduction) dispose depuis toujours

de son propre service de contréle de gestion. Bigindépendant du contréle de gestion

central de Petcare, les données du manufacturingesdant longtemps transité par la

direction financiére au siege avant d’étre commugggLaux actionnaires. Depuis peu, des
représentants des actionnaires assistent aux codatgilotage « manufacturing ». A cette

occasion des chiffres du contréle de gestion « nzawifing » sont directement transmis

aux actionnaires. Le responsable du contrOle déogede Petcare nous explique les

conséqguences de ces « fuites ».

« La fonction manufacturing n’a jamais bougé. ll$ wujours eu leur propre contréle de
gestion. [...] C’est facile pour eux d’avoir leynopres indicateurs et de montrer ce qu’ils
veulent. C’est eux qui créent leurs tableaux delbdr..] Aprés, sur les estimés et les
budgets on vient nous voir en disant ‘ce ne somst Ipa chiffres auxquels on devait
arriver I'. Nous sommes pris entre deux feux avectop management qui attendait
certains chiffres donnés par le manufacturing etsngui n’avons jamais les mémes. »
(CDG Petcare)

Les contrdleurs de gestion du manufacturing conmhisavoir-faire technique et acces
privilégié aux instances de dialogue pour s'impatars la production et la diffusion des
chiffres face aux contrdleurs de gestion centrdwes controleurs de gestion du siege
débordés par ceux du « manufacturing » se troueentposition délicate devant la

confusion entrainée par I'existence de jeux defrgsfdifférents portés a la connaissance

¥ La configuration algorithmique selon M. CallonFetMuniesa (2004) circonscrit la population des
agences calculatrices et organise leurs rencoeltréizant les regles et les conventions de leusemi
en relation.
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des actionnaires. Disposer d’'un controle de gestsbrune condition pour exister dans les
échanges comme le rappelle le DAF de Petcare.

« Evidemment si on veut étre une fonction forte dadreprise alors on doit avoir un
contrble de gestion a soi. Le controleur de gestisindevenu un €lément indispensable
pour se situer dans la hiérarchie. [...] Chaque BUsjBess Unit] veut son contrdleur de
gestion et cela fait partie de la bataille de pauwo(DAF Petcare)

Il'y a de ce fait chez Petcare autant d’'interlogrgedes actionnaires que de péles de

contrble de gestion crédibles et audibles.

L’exemple de Petcare montre qu’il est possible detaurner les filtres du controle de

gestion en place, a condition de disposer de moglensalcul autonomes et d’opportunités

d’échanges avec les instances supérieures. Lébdisn des capacités de contréle de gestion

n'est pas arrétée une fois pour toute mais évalae Borganisation concrete des échanges.

2) La conjugaison des différents exercices

Fortement cadrée par les attentes des maisons eteuas le relais sélectif des contrdleurs

de

gestion, l'information en transit entre les ét&s d’'un groupe n’en reste pas moins

particulierement variée. L'observation des donnéssues des différents exercices

prévisionnels par exemple chez Elevator Francdedadliversité des formats en usage qui se

distinguent les uns des autres notamment par laspibeid’ objectifs difféerents.

F-R.

Elevator France construit un budget prévisionnaiuah d’'un grand niveau de détail.
Largement diffusé auprés des managers d’Uscortildeebase de référence au calcul des
écarts et traduit un engagement fort de la pala dérection de la filiale envers sa maison
mere. Le budget n'est cependant pas le seul eredgcprévision. D’autres viennent
s’ajouter en cours d'année avec chacun des fisap#iticulieres. Les « latests » par
exemple ont lieu en juin et en septembre et se/erercices intermédiaires de prévision
entre le budget annuel et le réel. Sans annuleudiget initial, ils permettent de réajuster
les prévisions et de communiquer des perspectivas ptécises a I'ensemble des
actionnaires en tenant compte du « réel » des éuniglés. Les « latests » se démarquent
aussi du budget en ne couvrant que quelques iedisatlefs répondant aux attentes d’'un
public de partenaires extérieurs et d’analystesnéigas. Un dernier type d’exercice
prévisionnel sont les plans de performance quintibaeux fois par an les objectifs sur
lesquels sont basées les primes des managersiopeéeid. Ces plans sont imposés par
Elevator France aux dirigeants des filiales et esgtnd’instruments d’incitation. Ils sont

plus ambitieux que les budgets et les « latestis wisent explicitement a stimuler les

Puyou — « Le contrble de gestion comme scem@dvernement des groupes » - Thése IEP de P99 103



efforts des opérationnels. Un directeur comparepless de performance aux autres
prévisions en ces termes :

« Le plan de performance c’est différent car orastipipe trés peu : ce sont des décisions
qui viennent du haut. C’est la finance et la digttgénérale qui demandent tant de
croissance en plus que le latest qui a été faihais avant. Quand le plan de performance
arrive, des fois on sait d’entrée que certains paont irréalisables » (Directeur Elevator
France)

Ces trois types d’exercices prévisionnels ne saatguressés aux mémes destinataires. Le
budget annuel est communiqué aux opérationnels,nanagers et aux dirigeants. Les
latests sont avant tout réservés aux actionnaxtesnes. Les plans de performances sont
propres a chaque manager et ne font pas I'objetedd@amsolidation. Tous ces exercices
sont formalisés et orchestrés par les contrbleergeabtion qui soulignent le caractere
parfois paradoxal des objectifs poursuivis. Un gaetur de gestion d’Elevator France
exprime les divergences entre les différents disctanus aux opérationnels.

« Nous avons deux discours différents avec d’'ué @wolonté de mettre des provisions
de coté et de s’assurer que tous les risques santbuverts et de l'autre on les pousse au
maximum. » (CDG Elevator France)

Les « latests » visent ainsi une appréciation priedet réaliste des résultats de fin
d’année gquand les plans de performance incitemhbBasagers opérationnels a prendre des

risques a la poursuite d’objectifs ambitieux.

Les contrdleurs de gestion construisent sur la bdese données fournies par les

opérationnels et les dirigeants des jeux de doctsydant la mobilisation en parallele permet

de

poursuivre simultanément plusieurs buts. Sansoseier d’observer une cohérence

d’ensemble entre les objectifs parfois contradiemi ils veillent au bon déroulement de

chacun des exercices mis en avant dans des can@iffierents. Dans le cas d’Elevator, la

multiplication du nombre des exercices impose aéschner les jeux de chiffres afin que

ceux plutdét ambitieux et ceux plutdt conservateaissi que ceux a usage interne et ceux a

usage externe, ne se télescopent pas. D’'autres egoagoptent tout autant d’objectifs

différents avec moins d’exercices. Omeéga par exengare rigoureusement différentes

versions successives d’'un méme budget avec dessipagiculiers.

F-R.

Le budget d’'Oméga est revu tous les trois mois. D@angremier temps, les opérationnels
sont sollicités par les échelons intermédiairas dé faire remonter les prévisions les plus
réalistes possibles. Une fois ces données conssligar les contrdleurs de gestion,
certains développements jugés trop incertains ggdirigeants d’Oméga sont revus a la
baisse avant que les chiffres ne soient transrtasdérection de FDS. FDS opére alors a
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son tour des arbitrages, le plus souvent a la kawess fonction des premieres données
collectées aupres de ses différentes filiales adarfaire un retour a la direction d’Oméga.
Un contrdleur de gestion d’Oméga nous precise ainsi

« On sait alors ce que le directeur de FDS en ehdegnotre société souhaiterait avoir
[...] On sait par exemple que c’est au minimum +3%.n&st pas écrit sur un mémo bien
sOr mais ce sont des rumeurs. » (CDG Oméga)

Certaines remargues de FDS donnent alors lieu aatesctions et a une nouvelle version
du budget qui est assignée comme objectif aux rdiftés filiales d’Oméga. Pour le
contrbleur de gestion de FDS il s'agit « de relaitabituelles entre une holding et ses
filiales. La holding [FDS] pousse le budget vershkut tout en cherchant a le garder
cohérent. La filiale [Oméga] joue le jeu mais cheré garder une marge de manceuvre
Au cours des différentes étapes, les premieresovsrslu budget ne sont pas oubliées.
Lors de l'analyse des écarts, plusieurs controlelersgestion de filiale nous confient
revenir aux premieres versions en soulignant l'icbpbes arbitrages du sommet afin de
justifier de performances inférieures aux objectlilh méme exercice poursuit donc
successivement chez Omeéga plusieurs finalitésLé)udget dans sa premiere mouture
est une prévision aussi fiable que possible defonpeances futures a l'usage de la
direction d’Oméga. (2) Sur la base de ce premiemés Oméga adresse a sa maison mere
FDS une proposition de résultat prévisionaehinima (3) FDS sait pouvoir compter sur
les prévisions plutot prudentes communiquées pagdanet fait a sa filiale un retour plus
ambitieux qui tient lieu d'objectif a décliner aepr des managers opérationnels.
Officiellement un seul budget circule chez Omégasnilaexiste sous trois versions qui
sont utilisées pour des usages différents.

En résumé, plusieurs jeux de chiffres sont donciemlation dans les groupes et tous les

interlocuteurs ne disposent pas des mémes repaésast des activités des sociétés. De

nombreux reportings sont en effet réalisés sur meesurfonction des destinataires. Les

contrleurs de gestion compilent et diffusent desudhents aux objectifs différencies,

certains insistent sur des problématiques de abéttres de différenciation etc. Soit les

exercices supports de ces différentes politiques$ dédiés a un objectif et une audience

particuliere, soit ils sont polyvalents et fontHdjet d’'une segmentation dans le temps qui

permet de poursuivre difféerents objectifs successard. Dans les deux cas, les entreprises

renoncent a mettre sur pied un seul jeu de chiffirésisionnels qui serait un compromis,

mais privilégient des solutions qui permettent pi@giques tranchées mobilisées séparément.
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Dans ce contexte, il revient aux contrbleurs ddigieda mission d’organiser la cohabitation
de chiffres dédiés a des politiques contrastéeigant les télescopages.

C - Le contrdle de gestion comme dispositif partag e
d’interprétation et de jugement
Nous avons jusqu'a présent étudié le contrdle dsiaye en insistant sur les rouages

techniques qui soutiennent les différents exeraitteseporting. Le contréle de gestion ne se
réduit pas pour autant a une tentative de « piotggnéralisé par le calcul et la
cybernétiqué’ ». Nos observations montrent au contraire queifgréle de gestion n’est pas
une technologie muette et que les chiffres sont algsts polysémiques dont le sens se
construit a plusieurs. Nous analysons dans cettgéde sous-partie comment le contrble de
gestion interpréte les états financiers et enca@uray discours « informé comptablement »
propice aux échanges de connaissances et a lbaaiteon entre représentants des sociétés

meres et filles.
1) L'interprétation des données chiffrées

Une mesure amputée de son contexte est dépounaigrdfication. Dés lors que les états
financiers circulent en partie détachés des evénenopérationnels qui les sous-tendent, ils
demandent a étre analysés. Une particularité drgpgs est qu’il revient explicitement aux
contrleurs de gestion la mission de faire ce fradinterprétation pour le compte des
managers des maisons meres. Les contrdleurs dmrgesappuient pour cela sur deux
sources d’informations complémentaires sollicit@emcomitamment bien que nous les
présentions ici séparément. Ainsi, les contrélele@gestion travaillent d’'une part entre eux
dans le but de s’assurer en permanence de la rigeehnigue des calculs mis en ceuvre dans
la construction des états de reporting sur lesqgils’appuient pour déceler I'existence
d’événements opérationnels remarquables. lls #ehlic d'autre part les managers
opérationnels pour étre tenus au courant des pseogi faits saillants concernant les

opérations gu'’ils s'attachent a retrouver dansclamptes. Données chiffrées rigoureuses et

% J-C. Moisdon fait explicitement référence en @mes aux usages du controle de gestion (1997 :
17)
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comptes rendus verbaux réguliers sont articulésde a communiquer une synthese crédible

de la situation opérationnelle des filiales aux émesupérieurs.

La vérification technique des chiffres

Un premier type de vérification consiste, pourdestrdleurs de gestion, a s’assurer du bon
usage des formules qui transforment les enregism&snanalytiques en indicateurs du
reporting. Ce travail 1égitime les chiffres du ad@mh¢ de gestion par la rigueur des procédures
suivies lors de leur production. A défaut d’avertémps et les moyens de vérifier I'ensemble
des calculs, les contrdleurs de gestion se metterg une position comparable a celle de leurs
futurs interlocuteurs et repérent les variationgestincohérences sur lesquelles porter leur
attention. lls sont aidés en cela par les logidigistransforment des exercices autrefois trés
fastidieux, comme la construction de tableaux deonteng, en des processus rapides
largement automatisés. Ces innovations techniquesemnt a des va-et-vient nombreux entre
le détail des données et la vision consolidée. dagréleurs de gestion reperent en avant-
premiére les écarts les plus remarquables et eérifeur bien-fondé. L'exemple d’'Oméga
offre une bonne illustration des vérifications gheiques » conduites.
Comme partout ailleurs, les contrdleurs de gestmmt les premiers chez Oméga a avoir
acceés aux données d’ensemble du reporting. lisenteét profit cet accés exclusif pour
vérifier la qualité de leur production en organtsane revue critique de leur travail dont
ils éprouvent la robustesse avant de le diffusgelaent.

« Chacun regarde [les chiffres de] sa société poirrsi ¢ca ne parait pas trop faux et si
c’est cohérent avant de sortir les chiffres du centle résultat. » (CDG Oméga)

Depuis le déploiement du logiciel Hypérion les colgurs de gestion d’Oméga
mentionnent que les mises en forme intermédiaieefost « a chaque nouvelle donnée
introduite ». Les contrbleurs de gestion multiplide ce fait les consolidations a usage
privé qui leur permettent de repérer tres tot lemté suspects: «il y a du coup moins
d’erreurs ou bien on les découvre plus rapidemei@DG Omeéga). L'enjeu pour les
contrbleurs de gestion est de pouvoir vérifier tedculs a l'origine de variations
importantes en remontant jusqu’au détail des in&tions analytiques.

« Nous devons avoir toutes les ‘billes’ pour expdig précisément [les données]. |l faut
pouvoir justifier tous les chiffres [...] On estrgat de la justesse du chiffre et on est les
seuls a avoir tout le détail. La justification dedonstruction des chiffres demande de
descendre dans le détail. Le tout est de pouvoiusiier [...] Il faut que tout soit
compréhensible et justifiable. » (CDG Oméga)
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Ce travail de vérification des données expliquagiande confiance du contréleur de
gestion FDS dans les chiffres en provenance d’'Oméga

« Avec Oméga il n'y a pas de grosses coquilles jgimais rien trouvé d'important [...]
C’est déja re-revu quand ca [les chiffres] arriig.L.] c’est archi-blindé. » (CDG FDS)

Les contrbleurs de gestion traquent les erreurbintgues dans l'imputation ou la
production des données en amont pour s’appuyera@wd@nce sur les éléments du reporting

dans leurs échanges avec les managers et lesadiisge

La vérification logique des chiffres

Pour étre pertinents, les chiffres du reportingveof non seulement étre rigoureusement
exacts techniqguement, mais aussi refléter fidelenesnactivités économiques. Dans tous les
groupes observes, les contrbleurs de gestion mettenglace des processus informels de
remontée d’informations afin de découvrir les cauggérationnelles des chiffres obtenus. Les
contrleurs de gestion s’efforcent de dégager iesslentre les états financiers et les
événements qui marquent la vie des sociétés. €altreécessite de faire appel aux managers
de terrain comme chez Elevator et Oméga.
Les contréleurs de gestion d’Elevator France clerches causes opérationnelles des
évolutions des données chiffrées et sont condufterauler des hypotheses quant aux
événements susceptibles de les expliquer.

« Quand par exemple une société a un ‘cash flolwk [fle trésorerie] inférieur au ‘net
income’ [résultat net] c’est qu'elle fait du profitais qu’elle ne parvient pas a générer du
cash [des liquidités]. Soit cela veut dire qu’ellen énorme chantier en cours soit qu'il y
a un détournement. » (CDG Elevator France)

A ce stade, les contrdleurs de gestion ne sont @iignomes et sollicitent I'aide des
opérationnels.

« On sort le chiffre d’affaires chaque semaineeepasse un coup de fil pour savoir
pourquoi c’est si bon ou bien si mauvais [...] DEEsscommentaires [aux actionnaires] il
faut étre concret et donc c’est eux [les opératimhmpii ont la connaissance sur la greve
de telle catégorie de personnel etc. Nous n'avoisiree visibilité sur ces points et cela
change tout. » (CDG Elevator France)

Une condition du succes du reporting est de fassartir les faits marquant des activités
economiques. Un contrdleur de gestion d’Omeégatmsisr I'importance d’établir un lien
entre les écarts calculés et des événements cencret

« On veut que le détail de nos chiffres conduisaeréflexion logique de l'activité [...] Si
les ‘sales’ [ventes] sont largement inférieures [gu&v/ues] dans le mois, on regarde s'il
n'y a pas un gros avoir [créance client] ou s’iy rd pas plein de vacances. » (CDG
Oméga)
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La connaissance fine des activités réside auprésogérationnels avec lesquels les
contrbleurs de gestion prennent contact.

«Pour savoir si les montants du total des fraisskiguies est bon, on le fait viser par le
responsable logistique qui le compare au chiffraffdires de I'entrep6t. Je ne me
souviens plus du ratio mais lui connait un testcdeérence pour ce type d’activité. »
(CDG Omeéga)

Concréetement, les contrdleurs de gestion cherclesntauses opérationnelles a méme

d’expliquer les variations importantes et les ira@mces. Pour cela, ils engagent un dialogue

avec les opérationnels dont ils obtiennent des étésnconcrets mis en lien avec les données

brutes obtenues par calcul. Les relations tisséde des controleurs de gestion et les

opérationnels permettent de faire remonter lesrimdions nécessaires pour construire et

valider leur « mise en récit » des chiffres (Moaigeet Villette, 2001). La qualité des

échanges est déterminante. En temps contraintmnaeat du fait des délais tres courts de

construction des différents reportings, la capagitént les contréleurs de gestion a étre tenus

au courant en continu des événements importanta$suire une meilleure réactivité. C'est le

cas de certains contrbleurs de gestion chez Elekaémce et chez FDS.

F-R.

Un contréleur de gestion d’Elevator France incée mterlocuteurs dans les filiales a lui
communiquer sans attendre les événements susespdibloir des impacts financiers:

« On leur dit [aux opérationnels] ‘dites-nous desilqu a des risques, il faut nous
informer’. Sur les chantiers inférieurs a 0 [auxges négatives] il faut qu’on vienne nous
voir car sinon on perd de la crédibilité. » (CD@Wtor France)

La communication des événements opérationnelsagiadt plus efficace qu’elle permet
d’anticiper le calendrier des exercices financieosnme en témoigne le controleur de
gestion de FDS.

« On va se téléphoner régulierement avec [le ditedinancier dOmeéga]. Cela permet
de ne pas tomber des nues. La remontée du reportidgit s’y attendre, on se parle deux
ou trois jours avant la remontée pour signalerdednements exceptionnels. » (CDG
FDS)

Ces pratiques se retrouvent également entre leGteat de gestion des filiales d’Elevator
France et les responsables des filiales.

« Moi je veux [comprendre] ce qui sort a la clétu@elui qui m’aide sur cette question
c’est le vendeur qui me signale les ‘impassesi. deala chance, je m’entends bien avec
lui et il fait les choses bien. Il faut absolumdnén s’entendre. Les ‘impasses’ c’est
‘oublier’ quelque chose dans le devis. Faire ungasse, ca permet de vendre moins cher
[...] Parfois ils ‘oublient’ un niveau et ce n’estpke méme prix entre un rez-de-chaussée
plus 4 étages et un rez-de-chaussée plus cingseta¢€DG Filiales Elevator)
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Riche de ces informations, le contrleur de gestieat comprendre les évolutions des
résultats des filiales et expliquer les écarts d@ecésultats passés et ceux anticipés.

Dans le meilleur des cas, quand un événement iaosurvient, les contréleurs de
gestion sont immédiatement tenus informés et émélgen impact sur les chiffres. Cela
facilite le travail qui consiste, a chaque nouvedreice, a rapprocher les chiffres des éléments
empiriques a méme de les justifier. Avec une bomfermation en amont, la tdche des
contrdleurs vise alors a retrouver dans les dondééfsées obtenues les événements signalés
préalablement. Si des points restent obscurest ikmcore temps de se replonger dans leurs
calculs ou de retourner interroger les opératianpelur obtenir davantage d’informations.
L’interprétation et la validation des données sefaodent alors en un travail qui revient a
faire la synthése de I'expérience des opérationgteties états du reporting dans un scénario
qui permette aux managers distants de se fairédéeeprécise de la conduite des activités.

L’interprétation des données comme opportunité d’egrcer pleinement son métier

L’intégralité des informations recueillies par l@ntréleurs de gestion n’est pas remontée
auprés des maisons meres. Dans un souci a la &fficdtité et de maintien des rapports de
force, seules celles jugées nécessaires pour répait questions explicitement formulées
par les managers du sommet sont effectivement reéed. C'est au cours de ces échanges
que tout ou partie des scénarios mis sur pied adsion des discussions préalables avec les
opérationnels et les autres contrdleurs de gestiah mobilisés comme éléments de réponse.
Les attentes des managers des maisons meres aignirs incertaines, les contréleurs de
gestion se montrent prévoyants et accumulent adtenfibrmations que possible. Un objectif
des contrdleurs est en effet d’avoir « réponseutstalans les plus brefs délais. Ces échanges
ne sont alors pas principalement percus comme pneuée, mais plutdt comme une
opportunité pour les contréleurs de gestion desfaaloir leur professionnalisme. Beaucoup
revendiquent linterprétation des données comme dingension incontournable de leur
métier. L'absence d’implication de certaines massoneres est alors vécue comme une
frustration. Quand les échanges se limitent a Idfisgtion de quelques informations
numériques, les contrdleurs se plaignent d’étreéprides responsabilités qui font I'intérét de
leur métier.

Chez Elevator France les contrdleurs de gestioenaiguent un rdle central dans

I'appréciation faite par la direction générale desituation de I'entreprise.

«On passe des messages. On donne les perspectiviescaalité du résultat [...] Les
données factuelles sont accessibles a tous maitsqrie du factuel. [...] C'est le DAF et
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moi qui allons donner du sens a la performance. diescteurs nous demandent
d’interpréter I'information. » (CDG Elevator France

Les contrbleurs de gestion tirent une forme de nmeaissance et de fierté de leur réle
d’interlocuteur auprés des directeurs. Un contrdtiigestion d’Elevator France déclare
gue le travail avec les opérationnels et les damge recouvre les taches les plus
intéressantes et les plus valorisantes.

« Je pars des chiffres et jaime ca et c’est Ifétofu métier mais il y a aussi l'intangible,
les échanges qu’'on n’est pas obligé d’avoir maiesdee cas le métier est moins
intéressant. [Ces relations,] c’est un peu le pres je donne a mon métier. » (CDG
Elevator France)

Le contrdleur de gestion de Petcare égalementdanits les explications fournies aux
actionnaires de sa société un aspect essentiehdeavail :

« Tout l'intérét de mon job est de m’assurer gquenrn’est une surprise pour les
actionnaires et que tout est en ligne avec leuentas et s’'inscrit soit dans une stratégie
soit dans une histoire qu’ils connaissent, qu’itd entendue [...] Lors des plans et des
budgets, les dossiers d’investissement sont idésitiéxpliqués, détaillés et présentés aux
actionnaires [...] Je vais passer du temps aveacksnnaires pour expliquer que le [bilan]
c’est ¢a, le business c’est ¢a, nos produits ¢castes produits qui vont sortir du pipeline
sont ceux-ci, nos besoins associés sont ceuxjla [CDG Petcare)

Quand I'attention des maisons meéres se conceniggiement sur les éléments chiffrés et
le respect de procédures internes, les controldargestion s’estiment déclassés. Le
contrbleur de gestion d’Elevator France en chaggerdlations avec Usco trouve selon ses
propres termes «un peu dur a digérer » |'oriemaprocéduriere prise ces dernieres
années par les échanges qui rabaisse selon sendeostproducteur de sens » a celui de
« comptable ». Des tensions comparables se rembudgalement entre les sociétés
Oméga et Envol dont le contréleur de gestion régréé ne pas pouvoir davantage se
consacrer a I'analyse des données.

« On n'a pas trop le temps d’analyser, or I'anakysst quand méme sensé étre le coeur de
notre métier. On fait plus de la production de fcbd. [...] Cela procure un tel ras le
bol ! » (RAF Envol)

Orchestrer l'interprétation des chiffres sur laeddgss événements opérationnels collectés
est considéré par les contréleurs de gestion colaméritable plus-value de leur métier. Les
maisons meres sans intérét pour l'interprétatior fies chiffres font perdre aux contréleurs
de gestion I'assurance d’occuper une position aenttans les échanges. Quand les relations
se limitent au transfert de chiffres bruts, ilsdmst 'opportunité de faire usage d’'une de leur
principale compétence propre : leur habilité aisaimultanément les chiffres comme termes

mathématiques combinables et comme traces deli@ré@s exemples précédents montrent
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a quel point plus I'implication des maisons merstsferte, plus le réle des contrdleurs de
gestion est important en tant que pourvoyeur dfiméttions et d’interlocuteur de premier

ordre pour éclairer les situations.

2) La production d'un discours « informé comptablement»

La contribution des équipes du contrdle de gestiomanagement des groupes ne se réduit
donc pas a la production des tableaux de chifftesedorting. C’est dans la perspective des
échanges avec les managers des maisons meres seffemcant de répondre a leurs
interrogations que le contrle de gestion donnedssibilité de formuler a plusieurs une
synthése explicite des activités. En dressant mh guire les informations quantitatives d’une
part et les événements opérationnels d’autre pproduit un discours que nous qualifierons
« d'informé comptablement » qui vise a clarifies lslauses opérationnelles des performances

financiéres observées.

Les chiffres du contréle de gestion comme « prothés de la parold" »

Une fois sortis des « ateliers » du contrOle deigesles chiffres orientent et stimulent les
échanges entre sociétés. L'observation des dismsssux interfaces d’Oméga et de ses
filiales est révélatrice de la diversité et deithesse des éléments mis au jour par ce biais.
Omeéga utilise la notion de chiffre d’affaires pasgager afin de suivre les performances
de ses entités commerciales indépendamment du eatkebpassagers en transit. Du fait
des habitudes de consommation radicalement dit@mdnn pays a un autre, les ratios de
chiffre d’affaires divisé par le nombre de passafmté désormais CA/Passager) ont
finalement été déclinés chez Oméga par nationalitpar produit. Depuis qu'il est
explicitement tenu compte des effets lies a laonafité des voyageurs en transit sur
chaque terminal, cet élément n'accapare plus corumefois I'essentiel des échanges
concernant I'évaluation des performances des baegiqiDe nouvelles informations
jusqu’alors passées sous silence sont évoquédespapérationnels pour expliquer leurs
résultats. Ces nouveaux éléments sont pris end#masion sur la base de leur cohérence
avec la nature de l'activité et de leur pouvoir eqilf associés aux chiffres observés.

Une baisse localisée du CA/Passager de la cliejatetemaise peut alors par exemple tout

a fait s’expliquer par le départ d'une vendeuselaparjaponais. Ce sont les

31 Expression tirée d'un article de H. Kalthoff inté « Practices of calculation. Economic
representation and risk management » publié damevigeTheory, Culture and Socie(2005).

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 112



développements futurs et notamment les effets desuras correctrices adoptées qui
confirment ou remettent en question par la sugebglications avancées.

Ebel utilise un format de reporting commun a towes filiales. Celui-ci ne tient pas
compte des données climatiques. Dans un premigrsteles fluctuations importantes des
revenus de Ronelec ont largement décontenancéotesdieurs de gestion d’Ebel. Les
contrbleurs de gestion de Ronelec ont alors eu recaux données pluviométriques
suivies localement pour se justifier. Bien quediation entre les revenus de I'entreprise et
la quantité de pluie ne soit pas réductible a wmetfon linéaire simple, il est désormais
reconnu dans les échanges entre les deux socigtélesgirésultats de la société Ronelec

s’expliguent aussi par les conditions climatiques.

Loin de faire taire les débats, les chiffres dutdila de gestion sont réguliérement remis
en question et font parler entre eux les acteuxsraarfaces des sociétés. Ceux sur le terrain
en mesure d’avancer des explications non directewgiitables par les chiffres gardent une
longueur d’avance et échappent a un contrble tepeslls ne manquent pas de faire
connaitre ce sur quoi ils pensent devoir étre @glket qui n'est pas encore saisi par les
imputations analytiques. C’est le cas par exemperegponsables de boutiques chez Oméga
qui réclament la prise en compte de la distanceedas filtres de douane et les boutiques
dans l'appréciation de leurs CA/Passager. Pangiftemation n’est pas disponible dans les
comptes analytiques mais I'argument est cohérene gieut pas étre ignoré par Oméga. Les
tentatives pour convaincre font appel a I'ensentd#ela palette des arguments possibles.
Toutes les expertises susceptibles de venir éclaine situation problématique par des
scenarios plausibles sont Iégitimes. La crédibitles arguments avancés et l'instauration
progressive de relations de confiaredre les individupermet d’aller au-dela des éléments
directement suivis par les calculs vers des sujaims formalisés. Ainsi, les explications
avancees par les responsables de boutiques chegaQuoér expliquer les écarts de résultats
sont acceptées sans pouvoir toujours étre calculéediscours autour du contréle de gestion
reconnait I'existence d’éléments impossibles afrehifimmédiatement sans pour autant
nécessairement les disqualifier.

Cependant, la plupart des arguments n’échappendpablement a une formalisation
partielle. Les contréleurs de gestion cherchentéléments mesurables permettant d’établir
des liens de causalité avancés par leurs intedacsit Les formules et les catégories du
contrle de gestion « courent aprés » les pistésatipnnelles retenues pour expliquer les
variations. C’est le cas par exemple entre la s&é€é¥néga et sa filiale Cutlery.

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 113



Les meilleurs clients des produits « art de lagtabVendus par Cutlery sont les passagers
américains. Tout naturellement, la récente baisseventes s’est trouvée expliquée dans
un premier temps par une baisse de la fréquentdiserouristes ameéricains du fait des
tensions entre les deux pays sur la question dedare en Irak. La stabilité des chiffres
concernant les flux de passagers en transit a capemdpidement conduit Oméga a
formuler de nouvelles hypothéses comme I'évolutidifiavorable des taux de change
entre le Dollar et I'Euro.

Les chiffres du contrble de gestion permettent tdfipréter les événements passés et
d’extrapoler des scénarios plausibles pour le futercontréleur de gestion des filiales
d’Elevator France suit par exemple en permanenoengre moyen de jour de retard sur
ses chantiers. Ces calculs servent de base auicaigis avancées pour répondre aux
interrogations d’Elevator France relatives auxatawns de niveau d’activité observées.

« Typiquement je dis que j'ai 54 chantier booké4%tivrés. Cela veut dire que beaucoup
de chantiers ont glissé car dans le batiment newfso tributaire des autres lots. On ne va
pas monter I'ascenseur avant la cage d’escalierd |J’explique que ce n’est donc pas
une surprise d’avoir un premier trimestre calmej@ je sais que I'activité va arriver.
C’est comme c¢a que je fais patienter mon actioenai{CDG Filiales Elevator)

A la suite de M. Callon et F. Muniésa, il ressddirement des exemples précédents que
calcul et jugement sont indissociables (2004). Q’agticulation et le va-et-vient permanent
entre les connaissances de terrain et les calatisnnels qui font d’'un discours un
argumentaire puissant. Les chiffres appuient dtimégnt le pouvoir explicatif des énonceés
(Boland, 1993) et les arguments les plus persuasifg ceux batis a la fois sur les
connaissances des individus et sur les catégariatues visibles par les représentations du
contréle de gestion (Ahrens, 1997). On retrouverésiltats des études realisées par R.
Boland et L. Pondy (1983) qui montrent que lesdogs « rationnelles » (de calcul) et celles
« naturelles » (sur la base d’expériences) sofiségs en paralléle. La force du discours
informé comptablement est de permettre de distinueraisemblable de I'invraisemblable.
Les acteurs au sommet ne sont pas absolumentnsedai savoir véritablement ce qui se
passe en périphérie, mais le recoupement deseshigtr des retours d’expérience emporte la

conviction. Ce sont ces combinaisons de comptef&hiét d’histoires (les cont€squi sont

%2 D. Stark joue sur la double signification du termaccount » en anglais qui signifie a la fois le
« compte comptable » et la « narration » par exendgins I'expression «to give an account of a
situation » (2001 : 99).

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 114



les outils indissociables du processus d’évaluatitas pratigues et de la mesure de
I'efficacité.

Le rendement croissant des discussions

La stabilité des relations tissées entre certaiteylocuteurs se traduit par une confiance
accrue dans les interprétations avancées et pacameissance de plus en plus fine des
activités. Chaque nouvel exercice du contrble drige est alors I'occasion de reprendre les
échanges interrompus pour un temps et de les mpher loin avec des analyses
supplémentaires. C’est ce que F. Eymard-Duvernagitd®mme processus « qui gardent la
mémoire des interactions passées et permettent hdlBrer des coopérations qui
s’autorenforcent %1999 : 64). Les processus d’apprentissage fontlegiéchanges gagnent
en force d’explication avec le temps. En cela tedignage du contrdleur de gestion de Santé
SA en charge de Petcare est tres révélateur.
Le contréleur de gestion de Santé SA en poste gefiimois déclare avoir beaucoup
appris sur le métier de Petcare.

« Plus on avance [dans la relation exercice appérciee] avec le responsable
administratif de Petcare, plus I'analyse est puiss&t plus ce que Petcare nous dit est
parlant. » (CDG Santé SA)

A l'origine ignorant du secteur de la santé animilest désormais en mesure d’expliquer

les principaux ressorts de l'activité.

Le discours «informé comptablement » est une sgethlies activités qui associe des
éléments tirés des états du contréle de gestiaaatres plus opérationnels dans le but de
décrire et d’expliquer de facon aussi convaincapuie possible une situation économique. Le
recours aux chiffres du contrble de gestion obl@econstruire et a partager des
argumentations qui se veulent objectives, convaiesaet rationnelles ce qui encourage la
tenue de débats contradictoires. Ce type de disqmanmet de faire référence aux expertises
de chacun, de les rendre intelligibles et de leslsner. Le contréle de gestion s’avere alors
un mode d’acces privilégié a la connaissance,ajnid’étre indépendant des autres formes de
connaissance sur l'organisation, s’affirme commandieu de recomposition des savoirs »
(Moisdon, 1997). Le discours informé comptablemest propice a la confrontation de
logiques diverses, pas nécessairement en lien awec argumentation économique.
L’exemple de Ronelec montre les modifications affes a la gestion de la société en lien

avec le dialogue instauré entre opérationnelsanfiiers autour des exercices prévisionnels.
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Le directeur général adjoint de Ronelec expliqueroent la société s’est appuyée dans
un premier temps sur le contréle de gestion pourlduer le souci de la rentabilité a des
hommes habitués aux missions de service publicptafts sont rapidement devenus un
souci majeur de I'entreprise.

« Notre réorganisation est presque achevée. NopegEont sous tension [...] Notre
rentabilité est passée de 20 a 100 millions en d&sx Ces économies ont été réalisées
par plus de contrdle de codts. Les dépenses d'¢aptmi augmentaient de 15% par an, on
les a plafonnées a +2% par an. On est maintendigrensur tout ce qui est maitrisable. »
(DGA Ronelec)

Le directeur général adjoint nous explique quepl@scipales charges de la société sont
les frais d’entretien des barrages dont les datesent aisément glisser d’'une année sur
'autre. Si 'année se trouve étre particulieremglotvieuse et profitable, des campagnes
d’entretiens prévues pour I'année suivante peugtratanticipées et réduire le résultat de
I'exercice en cours. Inversement, il est aussiiptessle différer une partie des campagnes
d’entretien et venir ainsi compenser une année seCks décisions sont prises a
I'occasion de ce qu'il est convenu d’appeler leomité de la hache » en référence aux
coupes budgétaires qui y sont décidées. Ce comit@éanmoins également |'occasion

pour le directeur général adjoint en charge de taymtion d’avancer ses arguments.
Ceux-ci sont également chiffrés mais en faveurectits d’'une politique de sécurité

rigoureuse, qui anticipe les problemes et garétitonditions de production optimale sur
la durée. Ce dernier vient tempérer les velléitésndaipulations trop importantes des

opérations de maintenance dans le but d’assureédelfats a court terme. En résumé, les

expertises financieres et de production s’affronéecette occasion.

Le contrdle de gestion ne se réduit pas a un €systliagnostique » (Simons, 1994) limité
aux déviations par rapport aux standards, maipaignte plutét a un « systeme de contréle
interactif » (ibidem) qui permet aux managers a@@iquer personnellement par le dialogue

et 'apprentissage autour des incertitudes strqtes.

Les usages stratégiques du discours informé comptaiment

L’articulation souple entre discours et calculs sglicombinent et se légitiment I'un I'autre
ne garantit pas I'objectivité des propos tenusdiseours informé comptablement n’est pas a
I'abri d’usages « stratégiqu&s>. Aussi bien les formules que les interprétatismst touchées

% Nous soulignons & la suite de P. Veltz (2000) Igué s'agit pas ici d’opposer un langage
« honnéte » a un langage « dévoyé » mais de seuligirontinuum des échanges discursifs.
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par I'expression d’intéréts particuliers. Il n'gss rare par exemple que des contrdleurs de
gestion optent pour des calculs techniguement dibteg dans un but politique. Le contréleur
de gestion d’Ebel France nous signale étre senaiberessions de sa hiérarchie au point de
produire et transférer des données pouvant dorealdes interprétations fantaisistes.
Panam exige de la part de ses filiales le suivifides de personnel par service. Ebel relaie
cette demande sur son périmeétre et charge Ebeté-dmncollecter cette donnée auprés de
ses filiales. Du fait de I'acquisition toute récelke la société Pyrelec, celle-ci ne dispose
pas des informations nécessaires au calcul. LeGent de gestion d’Ebel France choisit
pourtant de faire remonter des données erronées :

« Le reporting des codts par fonction avait étégéxide Pyrelec aussi. lls venaient
d’arriver dans le groupe ! Nulle part I'informatiarétait disponible ! Ebel a insisté : ‘il
nous faut c¢a, c’est pour Panam’. On a fait uneerégl trois sur la masse salariale ! C’est
débile, c’est méme une aberration, mais ils étaientents. » (CDG Ebel France)

Sous la pression, des résultats sont communiquégtosachant pertinemment qu’ils ne

renvoient a aucune réalité opérationnelle.

L’articulation et la mise en relation cohérenteremés données chiffrées et les expériences
de terrain peuvent également facilement étre igrsorées meilleurs arguments du contrdle de
gestion se heurtent régulierement aux intérétscpédrs. Sur ce point, I'évolution de la
position adoptée par Orsy concernant la positicnkitiques d’'Oméga dans les terminaux
est révélatrice.

L’argument qui consiste a dire que les boutiquesplels proches des filtres de douane
bénéficient d'un CA/Passager plus élevé est avaephiis quelques temps par les
opérationnels d’'Oméga. Les efforts de formalisatitas contrdleurs de gestion pour
mesurer les impacts de la distance sur les ventésfait apparaitre les bénéfices
supérieurs retirés par les boutiques a proximit® amtroles douaniers. Les demandes
répétées, études a I'appui, adressées a Orsy giogiRiMénager ces espaces sont pourtant

restées longtemps lettre morte.

Les éléments apportés par le controle de gestioshamgent pas les préférences des
acteurs. La rigueur de I'argumentation ne suffg farcément a emporter les décisions et ne
conduit pas nécessairement a une convergence dapies destinataires des chiffres restent
acteurs de l'interprétation gu’ils en font. Le adhé de gestion est une scene ouverte pour les
échanges entre partenaires aux intéréts et auxtegsehétérogenes qui s’entendent juste sur

guelques dispositifs communs pour faire valoir $eanguments respectifs.
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Conclusion

Le contrble de gestion apparait donc principalensenime un instrument de mesure dont
les états prévisionnels, historiques et réels mavant étre de formidables supports pour la
communication entre les acteurs des différentet®scdes groupes. Les échanges prennent
la forme d'un discours informé comptablement, méaei efficace et flexible qui
accompagne I'émergence de compromis et d'arbitragesimage des autres outils de
gestion, les exercices du contrble de gestion «at@nalisent pas I'organisation mais
permettent qu’'une rationalisation se prodtfise (Moisdon, 1997). L'analyse ex-post ne
saurait révéler le réle exact joué par le contdi@egestion (Hopwood, 1983, 1987). De fait, il
est un outil dont la mise en ceuvre est aussi ingitde que celle des ERPétudiée par D.
Segrestin (2003, 2004a, 2004b). Le contrble deigyestst en effet un processus a la fois
suffisamment reconnu, équipé et diffusé pour emdraiine forte mobilisation des acteurs tout
en étant souple au point d’offrir par des chemié®drnés des boulevards pour I'innovation
et la décision. Nous verrons dans le prochain treapjue le contrdle de gestion fait ainsi
I'objet d’'usages différenciées par les maisons mqre usent de leur poids sur les outils, les
procédures et les hommes du contréle de gestionsoatienir par endroit la mise en place de

régulations originales ou au contraire conforterdsymeétries de pouvoir en place.

% e controle de gestion est bien a ce titre un # suiu sens que donne J-C. Moisdon du terme du
fait qu'il « ouvre autant a la discussion qu’a tageription » (Moisdon, 1997: 8).

% Les ERP (Enterprise Ressource Planning ou Pedgite Gestion Intégré en francais) sont des
logiciels de gestion qui vise a unifier et a stadier les bases de données et les procédures des
organisations qui les adoptent.
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Chapitre IV

Les maisons meres aux commandes

Management accounting is a key element of performappraisal. Regular reportin
measures subsidiaries’ contribution to profits loé tousiness group and makes it possible to
compare them with formal expectations. Yet, perémee evaluation is not left to formulas
only. Contrary to guidelines for proper managemént objectives, managers in parent
companies change management accounting rules ageétsawithout notice. By modifyi
forecasts, they make performance appraisal unaergaid personal. Subsidiary executiyes
have no reliable information about actual expedas from the summit and no stable set of
reference to manage their efforts. Subsidiary etveesi need to take into account upper
levels’ interests beyond mere financial threshold.

Every entity is arguing of its unique contributiém the group performance to justify its
existence. Parent companies safeguard their positiothe division of work allowing n
direct contact between other entities and theirssdiaries and exert tight control over the
routes for financial information. To monopolize thepervision of one’s subsidiaries is| a
common way for parent companies to safeguard roomatitonomy in the periphery.
Subsidiaries circumvent some of the constraintsosafd to upper levels and maintain a
distinct identity that improves reactivity and irvadion. Intermediary levels benefits from the
diversity of management in their subsidiaries amal mbt hesitate to loosen up a
managerial and financial control to safeguard ecomo efficiency.
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L’objet de ce chapitre est de préciser les usagaedtréle de gestion comme dispositif du
« pilotage de la mutation » (Moisdon, 1997) auxmeales managers des maisons meres dans
leurs relations avec les dirigeants de filialesudloerrons dans un premier temps comment
cet « instrument de mesure » devient un formidabhestrument d’action » (Lascoume et Le
Galés, 2004) aussi bien dans le but de faire év@aeendroit les relations entre sommet et
périphérie que pour stabiliser I'ordre établi. lea®rcices du contrble de gestion se révélent
en effet étre des leviers d’action permettant attiomnaires de se déplacer sur le continuum
entre implication « patrimoniale » et « gestion@air Une deuxiéme partie de chapitre sera
consacrée aux enjeux sous-jacents a l'intervensomndu sommet sur les chiffres, les outils
et les procédures du contréle de gestion. Nousnrerfimportance de la question du partage
des taches et de la distribution des responsabdité&chelle du groupe sur la reconnaissance

du travail et de la place de chacun.

A - Le contrdle de gestion comme levier d’action

Un objectif de ce chapitre est de rompre avec Genau controle de gestion comme
activité neutre et objective. L’'observation degpdistifs du contréle de gestion mis en place
par les managers des maisons meéres pour réglemiglication dans les activités de leurs
filiales permet de comprendre en quoi ils constitules moyens de controle et de domination
(Kalthoff, 2002). Les usages faits par les maisomes des indicateurs, des chiffres
prévisionnels, des outils de gestion et des resssutumaines dédiés au contréle de gestion
s’inscrivent dans le cadre de stratégies d’intégnagt d’autonomisation des filiales. L’étendu
des leviers d’action offert par le contrdle de gestaux maisons meres offre en effet de
nombreuses alternatives moins radicales que laevdat la filiale ou la révocation des
dirigeants pour cadrer les échanges. Cette palettegistres différents confere aux maisons
meres du pouvoir dans la mesure ou elles peuverérter régulierement sans rompre la

relation et permettre ainsi un processus d’éducates dirigeants.
1) Le gouvernement par les indicateurs

Quelle que soit leur position dans I'organigramrae dociétés, les maisons meres adaptent
et compléetent les regles du reporting du grouptection des spécificités de leurs filiales et
des priorités du moment. Une pratique répandueistenpar exemple a communiquer a

'avance a la direction des filiales les quelquedidateurs du reporting qui feront I'objet
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d'une attention particuliere afin d'orienter leuctian. S’'ajoutent alors aux éléments
récurrents d’attention définis pour 'ensemble dougre (cf. ch. 1), des indicateurs propres a
chaque relation pour lesquels un suivi spécifigsteirestauré le temps de quelques exercices
seulement. Ces indicateurs traduisent les congminlu moment des actionnaires
intermédiaires et permettent a des sociétés conbakdE Orsy de les répercuter en partie sur
les dirigeants de leurs filiales.

Panam attend de ses filiales le reporting d’éléménanciers comme le profit et d’autres
plus commerciaux comme le gain de parts de makih@. ne se contente pas d’assurer la
collecte de ces informations auprés de ses filiatess décline ces objectifs de maniere
différenciée en fonction de leur potentiel. Un ¢blgur de gestion d’Ebel France nous
explique ainsi que sa société est fortement incGtéeettre I'accent sur la conquéte du
marché francais sans avoir a trop se soucier gesfinanciers.

« Nous reportons des déficits mais on n'a pas laopression [...] Chez nous ils (les
managers d’Ebel) mettent le paquet sur la stratégie commerce et pas trop sur les
restrictions et sur les contraintes financieres &aetionnaires veulent que ca marche en
France. Il y a de la pression mais on ne comptdgsasrayons. » (CDG Ebel France)

A linverse, les dirigeants de Ronelec soulignenar a eux la pression mise par la
maison meére sur les indicateurs financiers plushbrenox encore que ceux attendus par
Panam.

« Moi je suis jugé sur I'EBIT, 'EBITDA, I'operatig margin [la marge opérationnelle], le
résultat courant net, le résultat net, le free désh et quelques autres points comme la
marge brute de financement, les variations de BABseCAPEX. Enfin, on fait attention
a I'excédent net de liquidité et a la trésorerieaglé le dividende. » (DGA Ronelec)

Ronelec est suivie de pres par une batterie dateigs financiers qui tranchent avec les
guelques objectifs commerciaux assignés a Ebel Eranc

Chez Orsy, des indicateurs propres aux différdiitales concourent a relayer auprés des
dirigeants les attentes du sommet. L'objectif douge, qui consiste a renforcer sa
présence internationale, est décliné entre lesmddi au moyen d’indicateurs qui tiennent
compte des spécificités locales a I'image de aHoisi pour Orsy ingénierie.

« Les responsables des filiales s’engagent suettaic nombre d’indicateurs de suivi. Si
on prend I'exemple concret d’Orsy Ingénierie quirestre filiale qui exporte notre savoir-
faire en termes de conception d’aéroports, un dgsctifs qui lui est assigné est de
réequilibrer le portefeuille clients vers la zonméique du Nord car nous sommes trés
présents au Moyen-Orient mais c’est tout. » (Resalole Filiales Orsy)

Le risque induit par la répartition inégale destesrd’Orsy a I'étranger justifie la décision

de lui associer un indicateur spécifique tenant ptende la géographie des ventes.
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D’autres situations témoignent d’arrangements audesrindicateurs existants. Le taux de
rendement interne (TE) s’applique par exemple indifféremment a toutes figales
d’'Orsy. Des seuils difféerents sont néanmoins defpour tenir compte du périmetre sur
lequel chacune des filiales opere.

« Les indicateurs de performances pour les filiadesst souvent un TRI avec des
exigences un peu supérieures quand [elle] soradesports parisiens tout en restant en
France et encore un peu supérieur quand c’estrariger. » (CDG Orsy)

Certaines maisons meres affichent largement en taohorprocessus de reporting des
précisions concernant les indicateurs les plusesilés. L'objectif de ces effets d’annonce est
de concentrer I'attention des dirigeants et d’deeteurs actions sur quelques priorités. Les
managers des maisons meres s’assurent ainsi des& gn compte de leurs principales
incertitudes stratégiques par les dirigeants (Sim&A94 ; Berland et Sponem, 2005). Les
éléments mis en avant de la sorte sont réguliereraanuvelés et tranchent sur ce point avec
les éléments récurrents d’attention. Le cas dedioas entre Oméga et sa filiale Railshop
nous offre une illustration des adaptations entionale I'actualité.

A une époque ou les investissements dans les tastivile distribution étaient

particulierement importants, FDS a fortement inciéS filiales a générer en interne les
liquidités nécessaires au développement du sedRaiishop était alors la seule société
d’Omeéga contributrice en termes de trésorerie. aetréleur de gestion d’Oméga en
charge de son suivi évoque le lien entre les asetde FDS et I'attention particulierement
étroite dont a fait I'objet pendant quelques maigrésorerie de la société.

« Le budget était beaucoup plus fin quailleurs [EQS avait beaucoup plus d’exigence
sur [Railshop] que sur les autres activités. Clgst société au départ avec un chiffre
d’affaires de plus de 100M€, qui représente unsggaource de cash [liquidités]. Elle
financait les autres sociétés du groupe. FDS dtait tres exigeant. » (CDG Oméga)

Les orientations fixées par FDS se trouvent dordirtges au niveau d’'Oméga qui met
sur pied un contrdle accru des mouvements de liggidur certaines de ses sociétés. Plus
tard, le ralentissement marqué du rythme des ipseshents s’est accompagné d'un
retour a la normale dans le suivi de Railshop agaet celui-ci ne se trouve a nouveau
considérablement renforcé suite aux hausses sucEesdes taxes sur le tabac. La
réduction du différentiel de prix entre les cigistau Royaume-Uni et en France a

entrainé une chute du chiffre d’affaires de RaitsHee directeur financier d’Oméga s’est

% La formule du TRI permet de s’assurer que la vabeéée par une activité couvre a la fois les colts
de fonctionnement et les frais financiers liés gétabution des capitaux immobilisés pour 'occasi
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alors de nouveau tourné vers la filiale en instatcette fois le suivi du ratio entre le

chiffre d’affaires et les effectifs avec pour oltjede le maintenir constant.

Les relations entre maisons meres et filiales &nsi I'objet de pics d’attention liés a des
préoccupations conjoncturelles. L'exemple précédanntre la propension du sommet a
adapter les indicateurs du contréle de gestion @antraintes qui sont les siennes. C’est
également le cas au sein des relations entre BettaBanté SA telles qu’elles nous sont
rapportées par le contréleur de gestion de la maisére.

Suite a la fusion qui a donné naissance a SantéléSAQuveau contréleur de gestion
chargé des relations avec Petcare nous expliqueneoinl a progressivement fait évoluer
les informations obtenues aupres de la filiale.

« Avant, on ne demandait que de l'information ficiane. J’ai demandé a ce que cela soit
complété par d'autres informations comme les paetsnarché des principaux produits
[...] Au début c’était difficile. La collecte de®dnées n’était pas systématique ni toujours
comparable d'une période a l'autre. J'ai donc fdds demandes en complément et
maintenant ca marche. » (CDG Santé SA)

Cette évolution se ressent au niveau des conteldeirgestion de Petcare dont un note
«une plus grande centralisation de données plugega» suite a des questions plus

précises et un reporting plus poussés.

Toutefois, tout le monde ne peut pas se saisirothir@le de gestion comme outil. Il faut
pour cela disposer d’'une autorité propre aux astdursommet qui seuls sont Iégitimes pour
signaler les priorités en mettant I'accent suraiest éléments plutbt que d’autres (Boussard,
2001). Les eéchelons périphériques sont alors soummis changements d’orientations
imprimés par le sommet au travers des donnéesmwt®de gestion. Ainsi, parmi les griefs
formulés par les opérationnels a I'encontre deisodé gestion mobilisés par le sommet (tel
que le contrble de gestion) ressort le fait quexagisont percus comme trop dépendants de
'usage que les managers veulent en faire (Devigd@4). Dit autrement, les instruments de
contrble sont communément jugés par les acteurgsatigénels comme tout juste bon a
communiquer les attentes des managers du sommet véaitgblement s’accompagner
d’orientations visant a faire effectivement évolles pratiques. En effet, aucune expertise
opérationnelle n’est requise dans la fixation deeaux objectifs chiffrés. Les maisons
meres indiquent les cibles poursuivies sans guidetion ou procédures détaillées pour y
parvenir. L'incertitude quant aux moyens d’atteandes fins affichées est caractéristique des
« boites grises » décrites par P. Veltz comme demtouvelles briques des entreprises

modernes (2000). Le contrble de gestion est dogt on levier a la main des actionnaires qui
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en font un usage stratégique. C’est parce que &wgers des maisons meres cherchent a
orienter l'action des dirigeants de leurs filialgg’ils mettent en place des dispositifs de
contrle de gestion différenciés afin d’inciter catiixa coller avec les préoccupations du
moment au sommet. Ce n’est donc pas tant le centid®lgestion en place qui détermine les

relations de gouvernement que l'inverse.
2) L’instrumentalisation des prévisions

Sur tous nos terrains nous observons les managemaleons meres modifier a la hausse
ou a la baisse les données prévisionnelles étapliéalablement par les filiales. Ces
changements, a premiére vue « politiques, arleadt capricieux » (Goold et Quinn, 1990)
sont bien évidemment contraires aux bonnes pratiguecontrdle de gestion. Cette forme
autoritaire d’intervention contribue néanmoins gemént a I'interventionnisme du sommet.
Des politiques d’incitation encouragent notammardursuite d’'une croissance réguliere des
ventes et des profits comme dans le cas des redagiotre la direction du contréle de gestion
d’Elevator France et celle des filiales.

Le contréleur de gestion des filiales d’Elevatoartae se plaint de la direction financiere
de sa maison mere qui réegulierement « colle ungensupplémentaire » a ses prévisions.
Le DAF d’Elevator France confirme apporter rég@iaent des hausses aux données
prévisionnelles quand celles-ci apparaissent tadyief's au regard de ses estimations. Des
ajustements similaires ont par ailleurs lieu auifédents échelons du groupe. Le
contrbleur de gestion en charge de la communicdii@nciere évoque par exemple le
dernier budget au cours duquel la direction finarecid’'Usco a rehaussé les objectifs de
vente des filiales européennes de 50 millions dEuD’autres types de modifications
plus ciblées permettent aux maisons meres de relgys précisément encore leurs
attentes. Les modifications ne portent alors pasiearmontants globaux mais touchent
par exemple la distribution des recettes entreéemdes comptables. Le méme contrdleur
de gestion, également en charge des filiales earm@s, nous expligue comment il
nivelle les prévisions de croissance de celles{ts dia durée.

« Quand un pays dit gu'’il va faire +12% [cette a]rjé dis ‘non’ car je veux des progres
réguliers et je dis ‘+6%’ [sur deux ans] [...] Jespe alors le message et on refait un plan
dans lequel on repositionne les ventes. [...] &etdle de gestion est un formidable outil
de gestion du profit pour caler les résultats dgs @t savoir, en avance, si on en a assez,
trop ou pas assez. » (CDG Elevator)
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Les modifications ne vont donc pas toujours darsetes d’'une hausse des objectifs ou de
la maximisation des revenus immédiats mais corgrib& donner des résultats I'image

souhaitée (soit celle d’une activité en croissaggeliere dans I'exemple précédent).

L’interventionnisme des maisons meéres sur les pi@vs des filiales permet de forcer
'optimisme des dirigeants mais aussi d’en tempéesrardeurs. L’orientation donnée au
contrle de gestion contribue au reglement desugngeonomiques et politiques quitte a
s'affranchir du respect des standards techniquess.rhodifications présentent en effet un
caractere discrétionnaire qui tranche avec le fosma et la neutralité revendiqués par les
procédures budgétaires. L'écart entre les pratiqueservées et les canons du controle de
gestion est néanmoins variable. Les stratégies @eepar les managers des maisons meres
évoluent dans le temps et d’'une filiale a une auftevator France a par exemple connu
plusieurs périodes marquées soit par des arbitrqgjesicitaient les dirigeants des filiales a
des efforts supplémentaires sans préciser ni «gqpour ni « comment », soit par une culture
du consensus autour de prévisions concertees.

Les interventions sur les chiffres prévisionnels @igales ont pris chez Elevator France
des formes différentes au cours du temps. Le DAR deciété nous brosse un portrait de
10 ans de pratique dans le domaine.

«Il'y a 10 ans on faisait ‘bottom-up’ : les direats [aussi bien de région que de filiales]
nous disaient leurs prévisions et ensuite on négo€l’était un peu long. On s’apercevait
gue le premier disait 100, nous on disait 150,nsuite on tranchait a 125. La deuxiéme
école a été la théorie du ‘shoot for the moor On disait ‘I'an dernier vous avez fait 100
et bien visez 150’ et le mec faisait 135 [...] @amarche bien sir que deux ou trois ans.
Les directeurs rataient leur plan systématiquenperjt Apres on a adopté une vision
intermédiaire mais toujours trés volontaire et “tgwn’ [...] On commence par fixer
I'objectif annuel, par exemple 135 et ensuite [mjient voir les directeurs et on fait du
‘bottom-up’. Si on voit qu’[ils] remontent 130, os'arrange pour voir ce qu’il est
vraiment possible de faire en gardant un ceil sabjéctif [du groupe]. » (DAF Elevator
France)

L’interventionnisme d’Elevator France change d’aeuplet de nature réguliéerement. Les
différentes stratégies adoptées définissent pouennps l'attitude commune adoptée par
les représentants de la finance au regard desreshiffrévisionnels des filiales. Les

ruptures observées ne sont pas anodines et ont gffairde prévenir le déclin des

relations de contrdle. Le directeur du contrblegdstion nous confie que « le mieux c’est
de changer de stratégie ‘d’'incentive’ [d'incitatjotle temps en temps. » En effet, les
responsables des filiales s’adaptent aux stratégissmaisons méres mais elles ont pour

cela besoin d’'un temps d’adaptation pour retroule=r marges de jeux (Moisdon, 1997).
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Rapidement, le contréleur de gestion des filial&dedator France prend par exemple ses
dispositions pour tenir compte des modificationsidi#es par la maison mere. La taille
réduite des filiales d’Elevator France et le faitetjes exercent surtout en « ventes
neuves » avec des chantiers prévus longtemps antavpermet au contrdleur de gestion
d’'anticiper précisément les résultats futurs.

« C’est que de l'ascenseur! Ce n'est pas un mégierfluctue tant que ca et trop
soudainement. Le résultat de I'année, je le conceisen vente neuve je sais l'activité a
'avance avec le backlog [carnet de commande] »GGibales Elevator)

Ce méme contréleur nous signale cependant queoregds ne sont pas communiquées
en I'état a sa maison mere afin de limiter les diifequi seront assignés a sa société.

« La premiere mouture du budget c’est nous quiolandns [...] Bien sdr Elevator colle
une marge supplémentaire sur les objectifs, cegel [...] mais elle [la marge] est
prévue dans notre budget, et tout le jeu c’est[¢a]!'On recoit les chiffres avec une petite
marge en plus mais on l'a prévue. On se fait aung fois mais aprés on a compris. »
(CDG filiales Elevator)

Ainsi, le renouvellement des mécanismes d’évaluateEmperformances des filiales par les
maisons meres maintient les conditions d’'une ppidi d’incitation efficace. L'effet des
interventions du sommet repose en effet sur laapdes managers des maisons mere a
maintenir des logiques qui échappent pour partiediigeants des filiales. La modification
des données prévisionnelles introduit ainsi uné garsubjectivité dans I'analyse des écarts.
Cette « instrumentalisation de l'instrumentatiofLascoumes et Le Gales, 2004) fait que les
dirigeants des filiales sont rarement en positicentitiper avec certitude le niveau de
performance effectivement attendu. Les managersnuEsons meéres disposent jusqu’au
dernier moment d’'une grande latitude dans l'apptém des états réels au regard d'une
mesure étalon qu’ils sont les seuls a pouvoir pméder. Ces pratiques n’ont rien
d’exceptionnel comme en témoigne aussi I'exemplnuga.

La direction financiere d’'Oméga valide en derniessort les prévisions des filiales non
sans apporter quelques modifications de dernieneiteni

« C’est la DAF [Direction Administrative et Finagcg] qui a le dernier mot [...] on [les
contrbleurs de gestion d’'Oméga] modifie [les préwvis] sans demander I'avis a qui que
ce soit. » (CDG Oméga)

Les dirigeants des filiales sont habitués et siamt a ces modifications comme le

directeur d’Envol qui déclare :
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« Moi je cultive un peu mon coété ‘vous voulez quiarus trouve quoi pour le budget ?.
Je considére qu’ils savent déja ce qu’ils veuldnlaepreuve c'est qu’a la fin ils me
demandent réguliérement de changer mon bétigetDG Envol)

Ces ajustements imposés au dernier moment restanmoins le plus souvent d’'une
ampleur limitée et gardent traces du travail devipi@gn réalisé au préalable par les
dirigeants opérationnels. Les arbitrages qui ne ndigeent aucun fondement
opérationnel précis se veulent néanmoins réalestegue de conserver lI'implication des
dirigeants concernés.

« On ne lamine jamais non plus la proposition’eéeploitant. Ce n’est pas non plus un
ecart de 10% donc ils se sentent tout de méme engag€DG Omega)

Il s’agit dans ce cas pour le directeur financierpdendre la main sur I'évaluation des
performances dans un contexte ou le calcul desegritand a devenir formalisé. Un
dirigeant nous expliqgue en effet qu’en principebtinus annuel des cadres est calculé
selon une formule qui donne a chacun une note deepntre O et 1. Cette formule tient
compte a hauteur de 40% du respect des budgetsdekxe les 60% restant a des
indicateurs plus spécifiques qui sont suivant s le chiffre d’affaires, le CA/Passager
ou encore le taux de démarque. Le coefficient amtmenu multiplié par le montant
maximum de rémunération variable fixé par contratret en principe le montant des
primes et bonus de chacun. Dans les faits, plustéanoignages concordent pour signaler
gue le jugement se fait « avec souplesse pourréetd et le 0. » Les politiques de
sanctions et de récompenses ne correspondentcplersrés imparfaitement aux écarts
issus du reporting. Méme la stratégie du « shoothfe moon » chez Elevator conduit a
I'attribution de primes quand bien méme aucun managatteint ses objectifs. Le calcul
des primes n'est pas entierement délégué a la ferrhe niveau des gratifications est
piloté de sorte qu’il ne soit pas directement ir@lexr les performances chiffrées. Des
ajustements sont décidés a la discrétion du reaptnglirect qui se fonde sur son

appréciation des efforts observes.

L’exemple précédent montre I'intérét d’intervensoy compris de faible ampleur dont
I'objectif est ici de brouiller le niveau de penfioance attendu par le sommet. L'objectif des

échelons supérieurs est alors de fixer des critérgdicites d'appréciation du travail des

% La situation est comparable chez Ebel France tomlirecteur financier déclare «ils [Ebel en
Belgique] peuvent avoir des attentes supérieunessaprévisions [...] soit on s’ajuste pour respecte
leurs contraintes soit ils nous imposent de madifas objectifs. »
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dirigeants sans se priver de la liberté de jugdadpialité des résultats effectivement atteints.
Le fait de modifier les prévisions sans explicatipermet de semer le doute quant aux
niveaux étalons qui seront retenus pour I'évaluaties résultats. Les managers des maisons
meres ne sont alors pas prisonniers d’engagememmlisés mais décident des rétributions
en fonction des derniers éléments connus. Cegjpegtisont contraires aux recommandations
faites par Kim et Mauborgne (1991) qui soulignémportance de respecter une forme de
justice procédurale dans I'exercice de l'autorité deaisons meéres au risque de voir les
dirigeants des filiales se désintéresser de chiffianipulés trop grossierement. Les avantages
tirés de ces interventions par les maisons meéres cgpendant trop importants pour y
renoncer. Les maisons meres n’hésitent pas aa'affir des régles qu’elles ont contribuées a
mettre en place quand il s’agit d’introduire unet pkincertitude si précieuse pour exercer un

POUVOIr Sur ceux qui y sont assujettis.
3) Le cadrage de I'action par les instruments

Le contrdle de gestion offre une panoplie d’instemts mobilisables par les managers des
maisons meres dans leurs échanges avec les filimeshoix de nouveaux outils comme les
logiciels du contréle de gestion participe a laimd8bn des supports, des dates, des contenus,
des formats, ou encore des interlocuteurs desaetaéntre sociétés. Le role des instruments
du contrdle de gestion ressort tout particulierenteg mécanismes d’assimilation mis en
place lors de l'intégration de nouvelles filialemdain groupe. Notre échantillon témoigne a
ce sujet d’'une grande diversité allant d’dm@nogénéisatiopoussée des pratiques autour de
standards partagés a uharmonisationpermettant tout juste la circulation d’informatson
entre sociétés aux standards différents.

Les instruments du contrdle comme vecteur d’intégrabn

L’intégration de nouvelles filiales dans un grougaccompagne immanquablement de
campagnes visant le déploiement de nouveaux aitidle nouvelles procédures du controle
de gestion. Les maisons meres, tenues d’assunginimala consolidation des comptes de
leurs nouvelles filiales, font appel au controlegdstion afin de permettre la convergence et
le retraitement des informations financieres. digi d’'un moment particulierement opportun
pour comprendre la mobilisation des instrumentscdaotrole de gestion comme leviers

d’action. Les exemples offerts par les sociétéslegret Ronelec, toutes deux filiales du
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groupe Ebel, témoignent en effet de l'usage difféie des logiciels de gestion dans

I'articulation des sociétés entre elles.

La société Pyrelec est acquise par Ebel Francejgeslsemaines avant la réalisation de
nos entretiens. Le responsable du contréle deogedtEbel France est immédiatement

chargé d’assurer I'intégration de la nouvelle sigcdans les comptes du groupe. Une fois
noués les premiers contacts en vue d’obtenir eanaggyles informations nécessaires aux
exercices de reporting en cours, son travail cemsipréparer la mise en place du module
financier de SAP dans la filiale. L’équipement a§@ calque celui des sociétés Ebel en
France et en Belgique et dote la filiale des moyewhniques afin de répondre aux

exigences du groupe de facon récurrente, fiabparagée. Le responsable du contrble de
gestion d’Ebel France insiste également sur lesisgrédagogiques du logiciel :

« On a commencé juste avec le module de finance fpoe des comptes de résultats et
des bilans, payer les fournisseurs et encaissefagagres, gérer des immobilisations et
une trésorerie. Dans ce module on tient comptecgigences du groupe comme la mise
en place d'une comptabilité analytique dont ilsmb’gamais entendu parler auparavant
chez Pyrelec. lls doivent cependant I'accepterpprendre a l'utiliser afin que ce soit

fiable, logique, et qu’ils se rendent compte deacguoi ¢ca sert. » (Chef de projet Ebel
France)

Toujours selon les termes du chef de projet, lexchun outil unique vise a « donner
corps au groupe » avec pour objectifs d’alignemdemble des procédures financiéres de
Pyrelec sur celles de la maison mere.

Dans le cas des relations entre Ronelec et Ebatalaon mére belge a également exigé
des équipes financiéres de sa filiale une convermespide vers les standards de qualité
et de délais adoptés par le reste du groupe. Lec®inr Administratif et Financier de
Ronelec témoigne des efforts consentis pour sasfapidement a ces exigences :

« Le principal changement lié au fait d’'intégrergroupe comme Ebel a été la gestion des
délais des exercices financiers. Avant, on faisatte cléture tranquillement le 15 avril
juste a temps pour payer I'imp6t sur les sociddésjour au lendemain, on nous a dit qu'il
fallait avoir fini tout ¢a pour le 12 janvier... J&npas beaucoup dormi en décembre la
premiére année. » (DAF Ronelec)

La mécanique des arrétés comptables n’a cependantépitablement évoluée. Toujours

d’aprés le directeur financier de Ronelec, lesid&ant tenus « en faisant en décembre ce
gu’on faisait avant en février ». Les informaticgmt désormais prétes a temps mais les
procédures sont loin d’étre standardisées. 18 ammigs le rachat, les procédures suivies

par Ronelec différent toujours sensiblement deesekn place chez Ebel. Les deux

sociétés partagent désormais le méme ERP maisdageonctionnalités bien différentes.

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 130



Comme le précise le directeur adjoint, le rapproodt tardif des systemes d’'information
a été conduit de sorte a préserver les spécifidida filiale.

« |l fallait changer notre outil de gestion et demptabilité [obsoléte]. LERP standard
chez Ebel c’est SAP, on n'allait pas prendre Oraclet de méme! En revanche
'organisation de SAP chez nous répond a nos bgseinnous avons pris le temps
d’expliciter notre projet [et] pourquoi on est éifént du reste du groupe. » (DGA
Ronelec)

L’intégration de Ronelec aux exercices financiarsgdbupe Ebel maintient la spécificité

des pratiques en place au préalable.

Le role joué par le contréle de gestion est flagcaand il s'agit d’établir sans attendre des
liens inexistants auparavant. Les exemples précgdiemt ressortir I'importance de la
formalisation et de l'instrumentation en faveurldeonvergence plus ou moins aboutie des
dispositifs financiers de sociétés au départ étwegy Le réglage des relations au moyen du
contrble de gestion peut se limiter néanmoins demaént a une intégration partielle. Les
filiales d’Elevator France satisfont par exempéstrapidement aux attentes du centre tout en
conservant a long terme de nombreuses spécificités.

Elevator France a fait I'acquisition de 6 sociétésl’'espace de trois ans. Toutes ont été
intégrées au groupe suivant une méthodologie cabfmreposant principalement sur
une refonte des outils du contrdle financier etdanination de nouveaux responsables. Le
contrbleur de gestion qui a supervisé l'intégratoe ces nouvelles filiales décrit les
principales étapes du processus :

« Pour ces nouvelles filiales, on doit sortir lemrer résultat au bout de quatre mois
seulement! [...] Lors de l'intégration, on commenm@ nommer un chef comptable et

par faire évoluer le systeme d’information existdddur les comptables, on fait table rase
du passé et on rembauche tout le monde : c’estsglias Pour le systeme d’information,

on ne regarde pas a la dépense et on prend todpouerniere version du systeme en
place. Les dernieres versions font toujours le geegomptabilité analytique nécessaire. »
(CDG filiales Elevator)

A l'arrivée d’'une nouvelle société dans le grouleetemps est compté et les premieres
mesures visent a prendre en main la productionaetidculation des informations
financiéres. Les filiales ne deviennent pas pouarguties clones d’Elevator France.
Quand elles ne conservent pas leurs systémes wifiafmn d’origine, elles adaptent ceux
de la maison mére sans renoncer a leurs spédgficité

« Nous utilisons également [le logiciel] ‘Siebel'uignous a été ‘chaudement
recommandé’ [rires] par la maison mere il y a dans. [...] On a mis en place Siebel
mais en gardant notre spécificité. On a pris lacieymais on a gardé notre structure
centralisée. » (CDG filiales Elevator)
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Partout les maisons meéres prennent linitiativagémiser 'intégration de leurs filiales aux
exercices financiers du groupe. La dynamique ieiten vue d’assurer la consolidation des
données financiéres est dans tous les cas trakerapis ne vise pas toujours la convergence
aboutie de I'outillage gestionnaire. Procédurebogiciels sont dans certains cas imposés et
assurent l'intégration compléte des filiales (Pgcglquand d’autres situations témoignent en
revanche de la persistance de dispositifs locawnékRc et filiales d’Elevator France).
Rappelons qu’il n’existe pas de relation déeterméngmple entre la densité de I'outillage aux
interfaces et I'évolution des relations vers un n@dgestionnaire ou patrimonial. Comme
nous l'avons vu précédemment, le suivi étroit d'oadéurs peut se traduire par une

autonomie accrue.

Stabilisation, routine et ajustement des eéchanges

Au-dela du cas de l'intégration de nouvelles fdmll'observation de sociétés durablement
installées dans leur groupe révele le jeu permagaries régles et les instruments du contrdle
de gestion comme moyen d’ajuster, de stabilisedeefaire évoluer la nature des échanges
entre sociétés. Le renouvellement d’'une partie 'detillage et du corps de procédures
exercice apres exercice traduit un effort continatdgration des sociétés périphériques. Le
rapport entre intégration et autonomie n’est jandéifénitivement arrété comme en témoigne
les exemples d’Envol et Usco.
La mise en place de procédures supplémentaires &uiapplication de la loi Sarbanes-
Oxley a donné aux relations entre Usco et Eleviatance un tour plus procédurier. Les
échanges désormais formalisés s’'appuient et seentreat sur les données du logiciel
Magnitude qui donne un pli plus patrimonial awateins.
A Tlinverse, la participation croissante d’Envol xaexercices budgétaires suite aux
demandes d’Oméga a conduit les deux sociétés #ocpmy leurs procédures de gestion.
Les échanges sont désormais plus nourris qu'augairaat traitent de problématiques
opérationnelles autrefois gérées uniquement pdiréation de la filiale. L'étape suivante

apparait aux yeux de tous comme étant la miseaae jplu logiciel SAP dans la filiale.

Le rythme dans le renouvellement des instrumentiicyiee a la recherche d’un équilibre
entre la stabilisation des relations au moyen déinmes organisationnelles et les nécessaires
ajustements permettant de maintenir les conditidasrelations efficaces. Une fois les
instruments en place, ceux-ci participent a la Bsation des échanges. Les valeurs chiffrées
n'ont de sens en effet qu'une fois comparées, pnééges et suivies d’'une période a l'autre.
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Comme la comparaison des états économiques suUscessiune composante essentielle de
I'évaluation des performances, il n'est pas surpnenkobserver sur nos terrains une forte

pression pour que toute information obtenue unengme fois soit ensuite régulierement

communiquée. L'interprétation des données doit bmau@ux liens tissés entre les valeurs
d’'un méme indicateur d’une période a une autretr@ail exige une grande régularité dans
les données transmises exercice aprés exercice [piriphérie vers le centre. Les échanges
entre Envol et Oméga témoignent des effets d'ieéntiuits par les exercices budgétaires.

Le Directeur Général d’Envol a vu sa société prsgjkement conduite a participer de

maniére récurrente a I'ensemble des processus taicged’Oméga.

«Il'y a le pré-budget auquel je ne voulais pasi@per mais j'y participe quand méme
car j'ai compris depuis que je participe au budget le pré-budget ne peut pas étre trop
différent du budget, puis du réestimé, puis du ketidgivant etc. » (DG Envol)

Deés lors gqu’Envol participe a un exercice comméulelget annuel, les ponts avec les

autres états prévisionnels sont si étroits qu'il @dficile de ne pas prendre part

progressivement a I'’ensemble du processus budgétair

Les échanges passés déterminent « par défauregles de la relation. Quand le transfert
de données est formalisé par des états et des l&resuinscrits dans des logiciels, toute
interruption dans la communication d’'une informatest rendue tres visible du fait des cases
restées « blanches » dans les tableaux de repofingj a chaque sollicitation des maisons
meres ne se pose pas la question pour les respemshds filiales de répondre ou non aux
demandes. Les filiales « prennent le pli » des nesdde reporting en place qui deviennent un
moyen puissant pour les maisons meéres d’incitedilégeants des filiales a se positionner, a
se justifier, et a nourrir durablement les représtgons d’'un méme format. L’instrumentation
des relations inscrit les échanges dans la durééfigtit des routines gestionnaires utiles au
contrdle. Tous les changements dans les outilsoegdures du contrble de gestion ne visent
cependant pas une évolution des relations. Cegtam®vations voient les maisons meres
changer la forme, les outils ou encore la fréqueleseéchanges, mais les exigences adressées
a leurs interlocuteurs restent les mémes sur & fon
La direction financiére d’'Oméga a récemment déplaoy@ouvel outil nommé BW aupres
de ses filiales DutyFree et Aéroshop. Celui-ci pés pour autant entrainé d’importantes

modifications dans les relations en place entrestesétes. En effet BW, conserve la

nature des informations échangées par le passéamses anciens droits d’acces.
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La mise en place de nouveaux outils renforce paroéntes conditions propices a
I'échange des mémes éléments qu'auparavant. L'bjgest alors pas de faire évoluer le
contréle mais de le conforter en le dotant d’oupilgmettant son renouvellement dans la

continuité.

4) Le réglage des échanges par le temps dédié au camgr

Outre le recours aux éléments «techniques » dur@enide gestion (indicateurs,
prévisions, outils), les managers des maisons nwiestent également les échanges avec
leurs filiales au travers des investissementsgéaldans les hommes du contréle. Il ressort de
nos études de terrain que la proximité des relat@ntge sociétés dépend du temps dont
disposent les interlocuteurs des deux bords. Orsly um exemple de la tournure
« patrimoniale » que prennent immanquablement ¢ésrgges quand un seul contrdleur de
gestion supervise un grand nombre de filiales.

Un contrleur de gestion se charge au siege d'@hsysuivi des 14 filiales et
participations du group® Il concoit, anime et consolide le reporting estae I'analyse
des principaux indicateurs financiers a destinatlerla direction tous les trimestres. Ce
travail reprend en I'état les commentaires trangraisles équipes locales en complément
des liasses comptables et financieres. Trés pathatges informels ont lieu avec les
contrbleurs de gestion des sociétés périphérigumsrsest ponctuellement pour lever une

ambiguité ou signaler un risque d’erreur.

Dans I'exemple précédent, un seul contréleur déayesst dédié a la collecte et la mise en
forme des informations transmises par les filiake$inverse, le cas des relations entre Sante
SA et Petcare indique qu’une implication du somthetype gestionnaire va de pair avec la
présence d'interlocuteurs dédiés.

Du propre aveu du responsable des « projets spésiahez Santé SA, les missions
confiées au service (2 personnes) se limitent aur@e de la joint venture Petcare
détenue en commun avec Medicaid. L'essentiel deailr@onsiste alors a défendre les
intéréts de Santé SA chez Petcare. Le contrblegesigon s’efforce donc de dépasser une

lecture qu'il qualifie de « basique », « mécanigue& intransigeante » et « bestiale » des

¥ Les sociétés périphériques disposent de leursrgsopquipes de contrdle de gestion mais
I'animation du processus de reporting et la syrhidss données pour le groupe sont assurées par la
maison mere.
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données transmises par la filiale en faveur d’'unalyse plus fine qui exige de la
« prudence » et de la « mesure » pour progresser ld compréhension des activités de
Petcare.

« Je suis extrémement présent et je les enquidgumaamément. Le suivi de Petcare c'est
80% de mon job et il faut donc bien que je trougegdoi m’'occuper ! [...] J'y consacre
énormément de temps pour étre en mesure par lka deirenseigner les membres du
board. » (CDG Santé SA)

Santé SA n’hésite pas dailleurs a faire pressionsa filiale pour qu’elle aussi dédie des
ressources importantes au contréle financier.

« Il y a des sujets comme le staffing [la gesties dffectifs] sur lesquels on va plus loin.
[...] Notre role c’est de leur dire par exemple qutoouve leur direction financiére pas
assez solide. On se fait présenter les CV des datsdet on donne notre opinion. [...]
Avec Medicaid on pense qu’il faut que Petcare nomumeDirecteur des Systemes
d’'Information (DSI) et non pas 4 responsables Skda responsabilité du DAR,fortiori
guand celui-ci a déja des projets importants préwes nous. » (CDG Santé SA)

Sous la pression des actionnaires, Petcare se&dakement avec le temps d’'une structure
de controle de gestion tres importante. Les resssudédiées spécifiqguement a la
communication avec les actionnaires ont été enemi@rcées avec la création d’'un poste

de responsable de la communication financiere.

Toutes les configurations sont envisageables datmontroleur de gestion entierement

dédié a une relation et celui supervisant de fpus d’'une dizaine de sociétés. Il apparait

alors que les ressources consacrées aux dispahitiéentréle de gestion — et notamment le

nombre des contrdleurs de gestion - jouent surdire des échanges. Les relations

« patrimoniales » sont plus économes que les oakat gestionnaires ». Quand un contrdleur

de

gestion supervise de nombreuses sociétés, gasal’autre choix que de les comprendre

d'un point de vue financier. On constate cependget les controleurs de gestion adaptent

leur comportement suivant les priorités du momisarbitrent entre les filiales et consacrent

davantage de temps a certaines plutét qu'a d’auties part du réglage des relations entre

sociétés est ainsi a la main des acteurs locawmeosn témoigne I'exemple des relations

entre FDS et Oméga.

F-R.

Le contrbleur de gestion chez FDS en charge d’Onségarvise au total deux filiales.
Les informations transmises par Omeéga sont rigoereast préparées par une équipe tres
professionnelle. Les échanges, bien gu’approfondisit directement a I'essentiel et

prennent un minimum de temps. La situation est Hif@rente avec la seconde filiale de
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taille pourtant nettement plus réduite. Les comesiants du contréleur de gestion de FDS
sur place ont peu d’expérience et réclament begud@itention.

« Avec ma boite plus petite en Allemagne, je n'ae gleux personnes au contrble de
gestion avec 6 mois d’ancienneté et donc on cotsgpucoup de choses ensemble, 'y
passe du temps. C’est moins le cas avec Oméga’inforfhation] est vue par [le
responsable du contréle de gestion] puis par [|[EPA (CDG FDS)

L’investissement en temps du contréleur de gestienFDS s’ajuste en fonction des

capacités de ses interlocuteurs plus ou moins reumlet plus ou moins expérimentes.

Les contrbleurs de gestion des maisons meres addpteontenu, la forme ou encore la

fréequence des questions adressées aux filialesnetidn de leurs ressources et du contexte.

Un accroissement localisé de la charge de traeaitaluit alors par une redistribution des

efforts ou bien par I'adoption de relations plupagrimoniales ». L’évolution des échanges

entre Elevator France et Usco vers plus de formalisuite a la mise en place de la loi

Sarbanes Oxley en offre une illustration.

Les relations entre Usco et Elevator France sordctérisées par des échanges toujours
plus nourris mais qui font de moins en moins I'dbffune analyse poussée. La
description faite par le contréleur de gestion kbarge des relations avec la maison mere
du reporting mensuel a destination d’'Usco donnd’edercice une image de rituel qui
aurait beaucoup perdu de son sens :

« On recoit chaque fois tous les mois les mémestigms sur les variations de compte.
C’est une revue naive et déshumanisée. Le contr@eugestion est bombardé de
guestions du type ‘Est-ce qu'on applique bien &quabkafois la procédure ?’ [...] On ne
pilote plus le résultat et on ne contréle plus lafggenance. » (CDG communication
Elevator)

L’intérét des échanges ne réside plus tant damstienu que dans le fait qu’ils ont bien

lieu et satisfont le cahier des charges de ladob&nes-Oxley.

Il en va de méme du RAF d’Envol qui, débordé panésse des informations de reporting

en provenance de ses quatre filiales, se concsatria production des états de synthese
au détriment de I'analyse des données.

« Le pire c’est qu’on produit des chiffres maislaisse tomber la notion de contréle. On
travaille sur la liasse [de reporting] et on vebs@ument refiler les 150 pages et basta ! Si
5 minutes aprés I'envoi on vous demande le CA e fitale on ne s’en souvient plus.
C’est un peu de la production a outrance. » (RA¥oBn

Les investissements consentis en faveur du conti®lgestion sont un choix tout autant

politique qu’économique. Le recrutement des coatnd releve d’'un souci d’économie

(comme en témoigne le nombre de stagiaires en pasieles services visités) mais qui reste
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souvent subordonné au souhait d’assurer un corpiie ou moins étroits des filiales. Une
particularité des services de contrble de gestiside dans le fait qu’'a I'occasion de résultats
décevants, ils échappent aux politiques de réductdes colts. En cas de difficultés
rencontrées par une filiale la maison mere peutldécle s’en séparer ou engager des efforts
supplémentaires pour suivre de plus prés ses @@stiVAinsi, les recrutements en contrdle de
gestion ne sont généralement pas corrélés avec desnautres départements comme le
signale nos interlocuteurs chez Oméga et Elevatatrlde entreprises ont connu il y a peu des
difficultés financiéres accompagnées d’'un gel debariches dans I'ensemble des services a
I'exception du contrdle de gestion. Quand bien mémsedépenses associées au contrdle de
gestion ne participent pas directement au redremsienes activités opérationnelles, elles

augmentent en périodes difficiles.
B - La distribution du contréle dans les groupes

La suite de ce chapitre traite du contrble de gestomme instrument de la répartition des
responsabilités entre échelons intermédiaires adrgpgs. Nous verrons que les tentatives des
maisons meres pour orienter les pratiqgues du dend® gestion visent a faire échapper une
partie de leurs activités au contréle de leur prapaison mere, a préserver les rapports de
force asymétriques avec leurs filiales, et a adgeéconserver des responsabilités singuliéres
face aux changements structurels dans I'organigeaes sociétés. Le partage des risques et
des responsabilités ne se regle cependant pasnagdesepports bilatéraux et il est nécessaire
d’étudier la position respective des entités darsHitecture du groupe pour comprendre les

rapports de force entre sociétés meres et sodikdés

1) Les échelons intermédiaires comme protection dedidiles

Les filiales sont propices au développement et ainten de procédures de contrble
différenciées au sein des groupes. Elles constituea opportunité saisie par les sociétés
intermédiaires pour protéger certaines de leursviggsd du contrdle de leur maison mere.
C’est par exemple le cas des filiales d’Elevat@niee qui échappent en partie aux procédures
particulierement contraignantes en place dansste giu groupe Usco.

Chez Usco, les procédures de contréle sont offecrednt en tous points comparables

d'une société a une autre. Le contrdleur de gestemfiliales d’Elevator France nous

explique pourtant comment sont assouplies sur somgte certaines normes.
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« LE truc important chez Usco c’est [le discoursjut le monde subit les mémes
contraintes’ et notamment Sarbanes-Oxley. En p@di faut 5 personnes différentes
pour assurer respectivement la prise de commanage |d’achat, la validation, le
rapprochement de facture, et I'émission du reglemaist sont furieux ! Avec notre
structure, dans les filiales j'ai seulement deurspenes par entité. Il faut alors interpréter
la regle differemment. La solution c’est de morcédés comptables ! Typiquement, jai
une comptable qui enregistre les factures d’'unniigseur, et c’est I'autre comptable qui
les valide, et c’est la premiére qui fait le rapgrement etc. Tout le jeu c’est de diviser,
sans embaucher. » (CDG Filiales d’Elevator France)

Avec des procédures simplifiées et des fonctioppau réduites au minimum, les filiales
limitent les frais de gestion et permettent a Blev&rance de prendre le marché «en
tenaille. » Pouvoir s’affranchir des regles les mastraignantes édictées par Usco est une
condition nécessaire pour proposer une gamme baohéa une clientéle qui sinon
eéchapperait au groupe. Elevator France tire aingiepdu management original de ses
filiales et fait « tampon » avec les exigences dhuge Usco. Les audits commandités par
Usco sont en effet notoirement moins poussés denflibles de filiales et cela d’autant
plus que les volumes d’activités des sociétés fahtes. Comme le fait remarquer le
contrbleur de gestion des filiales, les auditeungricains venus faire le tour des filiales
européennes en quelques jours ne s’attardent patesunontants aussi réduits que les
siens.

« Chez Elevator [France] les écarts partent toduiee dans les millions. Moi, mes plus
gros chantiers c’est 200 000 Euros maximum et quanarrive a ces niveaux on sabre le
champagne. C’est bien simple, hier durant la ptésen, les Américains s’endormaient.

Dans mes bilans j'ai des lignes a 2 000 € seulenmeifTout le monde s’endort tellement

les chiffres sont petits ! » (CDG Filiales d’ElesaFrance)

Les audits conduits par Usco sont plus conciliaquand il s’agit de petites filiales
excentrées. Le découpage en filiales de taillesitéxiautorise également I'adoption de
procédures comptables avec un formalisme allégé.

« Comptablement il y a deux maniéres de prendneédeltat, a I'avancement ou a la
cléture. Elevator est a I'avancement et nous sonarlascléture car c’est beaucoup plus
simple et nous pouvons nous le permettre car nmusnes sur de petits volumes. » (CDG
Filiales Elevator France)

L’originalité gestionnaire des filiales d’ElevatBrance témoigne de la diversité des types
de management possibles a I'abri d’'un interventiemei excessif du sommet. Sans surprise,
les entités périphériques font preuve d’initiatdl@ns la mise en ceuvre des orientations du
sommet. Plus étonnant est le fait que les échefdesnédiaires s’accommodent trés bien de
ces dérives et encouragent méme quelques passg-tiaamment quand ils sont étayés par
des gains économiques. Dans I'exemple précédengdarts par rapport aux standards sont
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connus des managers des maisons meres qui se ghirelerd'imposer a leurs filiales les
procédures qu’eux-mémes doivent suivre. Les échelomsédiatement supérieurs tirent
délibérément partie de leur structure en filialearpoctroyer a certaines de leurs activités des
marges d’autonomie accrues et s’affranchir de eorts imposées par des autorités encore
plus haut placééd La multiplication des strates accroit ainsi learges de manceuvre. Une
part de I'autonomie des sociétés se joue danddtam® entre chacun des échelons verticaux
ce qui expliqgue que des «lignes rouges » a unanivd groupe n’en sont pas a l'étage
inférieur. Dans la mesure ou les activités et ldetades filiales restent limitées, des
arrangements originaux sont tolérés par endroéstilalors bien souvent paradoxalement plus
facile pour des dirigeants d’organiser une gesinmovante au sein de filiales que d’obtenir
des maisons meres des marges de manceuvre comparable

Une difficulté demeure toutefois pour les maisoresen de contrdler 'autonomisation de
leurs filiales. Les relations entre dirigeants én@@® et managers des maisons meres
soucieux de conserver une emprise méme limitééesuactivités périphériques sont sujettes
aux conflits. Les employés de BTP, Ronelec, Enwval,encore des filiales d’Elevator ont
fortement conscience des particularités de leugtdet expriment par opposition au reste du
groupe un sentiment d’appartenance marqué. Riesuggenant dans le fait que les salariés
de sociétés autonomes se montrent ouvertementesoude conserver les spécificités réelles
ou supposees de leur organisation face aux inpmetiles maisons meres. Les tentatives de
rapprochement des pratigues conduites par le sonomietmauvaise presse comme en
témoigne le cas des relations entre BTP et Ebel.
BTP a bénéficié depuis son rachat par Ebel d'uae grande autonomie au sein du
groupe. Les systemes d’information n’ont par exenj@mais converges et les dirigeants
de BTP soumis a des impératifs de résultat sost linkes dans leur management. Le
sentiment « qu’'on ne peut compter que sur soi-meérest d’ailleurs tres développé au
sein des directeurs de BTP qui définissent volomteur mode de gestion en opposition &
celui quils estiment étre en place chez Ebel. desgeants de BTP ont une forte
conscience de ce qui les distingue des managebeddt’ils désignent comme « ceux du

siege », « les belges » ou encore « les guigndBrubeelles. »

% Nous verrons au paragraphe IV.A.4 que la latitiolet bénéficie par exemple Elevator France dans
son application de la loi Sarbanes-Oxley est en bfém moindre que celle dont disposent ses fgiale
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Les filiales les plus autonomes établissent doms dies groupes des espaces de régulation
distincts et soudent des personnes autour de grajiet marques ou d’activités qui se
démarquent de celles du reste du groupe. L'automquridique, le nom, les métiers, les
locaux etc. propres aux filiales contribuent & ldanner une «identité » qu’il conviendrait

aux yeux de leurs employés de préserver.
2) Les échelons intermédiaires équilibrent risques ettdonomie

Le jeu « gagnant-gagnant » qui voit les échelotsrimédiaires accorder une autonomie
accrue aux échelons périphériques comporte toujeutsque pour la maison mere de voir la
situation lui échapper. Un enjeu des échelons rrédraires est de trouver la mesure du
contrdle a exercer sur leurs filiales. Il ress@tns observations que la latitude accordée aux
dirigeants de filiales dépend du poids que reptéseérnieurs activités dans les résultats
consolidés de la maison mere. Conférer une larggnamie aux dirigeants d’une filiale qui
concentre I'essentiel des activités de la maisonemmévient en effet a prendre un risque
considérablement plus important que d’accorderlatittide comparable aux dirigeants d’'une
filiale de petite taille. On constate ainsi que teaisons méres ont tendance a laisser une
grande liberté aux filiales de taille réduite etemforcer leur contréle en fonction de la
croissance des activités. Une filiale en croissamra d’'autant plus intégrée aux procédures
du groupe que son développement sera importardrrile également, suivant la méme
logique, que les maisons meres contiennent volament la taille de leurs filiales afin de
leur laisser la méme liberté de gestion dans Igpsemans les deux cas, I'objectif est pour la
maison mére de limiter le risque qu’entrainerait wéfaillance de sa filiale tout en lui
garantissant suffisamment d’autonomie de sorte goame pénaliser sa contribution aux
performances du groupe. Elevator offre un exem@hearquable de maison mere soucieuse
de contrdler régulierement 'adéquation entre I'artpnce relative des filiales et les moyens
de contrble mis en ceuvre pour limiter le pouvoitedes dirigeants.

Le management au sein des filiales d’Elevator Feaiffere sur bien des points de celui
en place aupres des divisions de la maison mette @gonomie est néanmoins contenue
par Elevator France dans les limites d'un périmetsdreint. Des lors que le poids des
filiales dans I'activité du groupe devient importacglles-ci voient leur champ d’action

autoritairement réduit au profit d’'une intégratipartielle de leurs activités dans le giron

de la maison mére comme en témoigne le contrélegesigon des filiales.
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« Le parc [des filiales] en maintenance représertaitron 20 000 appareils a I'entretien.
En 99, comme [la principale filiale] était un peavdnue un contre-pouvoir, Elevator
France a intégré le parc d’entretien. [...] Celar@ment traumatisé [la société] car la
maintenance représentait 80 ou 90% du chiffre dief$ de I'époque. C’est une des
premieres choses que I'on m’a raconté quand jeastiie [ici] et les gens I'ont encore en
travers de la gorge. » (CDG Filiales Elevator)

Confrontée a des filiales de plus en plus impoesngt aux procédures originales,
Elevator France a décidé de centraliser les agsi\at I'origine de la principale source de
chiffre d’affaires. Cette intervention garantit pawn temps a la maison mére le controle
de I'essentiel des activités et permet de laisser@ltres se développer a moindre risque
sans contrdle étroit. La croissance des filiale@@moins connu depuis un nouvel essor.
Avec prés de 20% des ventes d’Elevator Francesggslipar les filiales, les managers de
la maison mére n’envisagent plus de conserver natitmnement aussi différent sur un
périmetre dont le poids va sans cesse grandidsariste privilégiée est cette fois celle
de I'harmonisation des procédures par le biais lstémes d’information comme le
signale le contréleur de gestion des filiales.

«En ce qui concerne l'indépendance de notre systéfinformation c’est perdu
d’avance. lls appellent leur projet informatiqu@eéovision’, ¢a veut tout dire... Mais on
peut tout de méme se battre sur le ‘comment oneean place ?’ et le ‘comment on le
gere ?’' [...] Il faut que nos PME restent des PME'e$t Ia notre bataille. » (CDG Filiales
Elevator).

Les rapports de force entre sociétés font I'objajudtements. L’interventionnisme des
échelons intermédiaires est lié au poids relat$ €ikales dans leurs portefeuilles. Les
relations entre Oméga et Envol sont une illustratio contrdle renforcé mis en place par une
maison mere soucieuse d’accompagner I'essor diaga fout en limitant les risques.

La société Envol a bénéficié a sa création de @dimys concernant les procédures du
contrble de gestion en place ailleurs chez Omégaokciété a longtemps communiqué un
reporting moins détaillé que les autres filialebénéficié de passe-droits concernant les
dates de transmission des états financiers. Eméommment, Envol était considérée par
nos interlocuteurs chez Oméga comme une sociétpat®, « plus autonome » et « un

peu particuliere. » La croissance d’Envol s’estnméains accompagnée d’une intégration
plus étroite au groupe au travers un nombre cnoisga procédures partagées. Si des
I'origine Envol a pris part aux processus de budgetuel et de reporting trimestriel, ce

n'est que plus récemment qu'elle a également adtgptpré-budget et les révisions

budgétaires trimestrielles. Au moment de notre etequé projet de standardisation des

procédures de réponse aux appels d'offre vienteégaht d’étre initié par Oméga. En
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parallele, les systemes d’information évoluent égeint. Les activités historiques
d’Envol restent gérées par le logiciel Airplan m@méga a imposé que la filiale Envol
Swiss soit équipée du progiciel SAP doté d’'un nauvenodule dédié aux «ventes a
bord ». L'implication grandissante d’Oméga dansdesvités d’Envol coincide avec le
poids des activités de la filiale qui pése désosmi@i% du chiffre d’affaires du groupe.
Ces évolutions tranchent avecskatu quoqui a marqué les contréles exercés par Oméga
sur sa filiale Modair dont les ventes n'ont jamairitablement décollées. Elles se
démarquent également du relatif désintérét qui gdgrsuivi des activités de Railshop
maintenant que la réduction des effectifs liee Bd@se du chiffre d’affaires du tabac est

en bonne voie.

A défaut d’avoir pu réaliser une étude longitudindlhypothése selon laquelle la densité
du contréle exercé par la maison mére irait de @padc le poids de la filiale dans ses activités
est confortée par I'observation de filiales a deslss de développement différents au sein du
méme groupe. Des mesures de contrble tres leégauekent par exemple chez Ronelec des
sociétés nouvellement créées comme Ronelec-Ainutia filiales au poids plus important
comme Ronelec Immobilier font I'objet d’'un suiviugl étroit. Les filiales de taille réduite
trouvent dans les groupes des conditions favorablesir développement (I'appui financier,
la crédibilité du groupe, le contact avec les fasaurs, les économies d’échelle) sans
toujours supporter le poids des procédures en pacesommet. C'est avec le succés
économiqgue que vient pour les maisons meres lassg€ale les reprendre en main. Celles-ci
adoptent alors des mesures face a la montée esapues de filiales susceptibles de les
exposer a des risques importants. L'objectif estéddiser une « centralisation controlée » en
préservant les conditions du succés économiquédilddss tout en les faisant rentrer dans le
rang. Dans ce jeu, les exercices du contrble diogest les systemes d’information associés
constituent I'un des principaux leviers pour rédlaatonomie des filiales. Cette démarche se
comprend également dans une logique d’économigedseurces mobilisées. Le contrble a

un codt plus volontiers assumé quand il compengésqgne important.

3) Les échelons intermédiaires comme redoublement duowtréle du

centre

Dans le modéle du groupe idéal, il n’y a pas deelaour deux échelons successifs avec

des responsabilités qui se chevauchent (Goold stpBell, 1987). Aucun acteur ne peut
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cependant prétendre étre en mesure de répartiritaurment les responsabilités entre les
sociétés de fagon optimale. Le schéma simplistasgocie les responsabilités stratégiques au
sommet et les questions opérationnelles a la pé&rgphéflete que tres imparfaitement la
réalité. Dans les faits, la distribution des regadnlités s’établit sur la base d’arrangements
locaux qui peuvent entrainer des tensions entreuestd’échelons différents en concurrence
pour étendre les limites de leurs prérogatives. @nsontexte, les managers des échelons
intermédiaires se saisissent du controle de gestaors le but de tenir leur rang et de
conserver des responsabilités reconnues. L’enjedeetaille car le risque de disparaitre est
réel pour ceux qui ne parviendraient pas a justifeeleur contribution au fonctionnement du
groupe. Se trouver dépourvue d'un domaine résdamement identifié est pour une société
d’'un groupe s’exposer a se voir accuser de redamedasynonyme d’inefficacité et de
gaspillage.

Les situations de prise de contréle d’'un groupeupaaiutre offrent une occasion privilégiée
de voir « bouger les lignes » entre les sociétéeatomprendre les enjeux qui sous-tendent
les tractations autour du partage des taches.dmatrau groupe Ebel par Panam par exemple
a conduit a une profonde refonte de I'organigrandie® sociétés. Ebel, autrefois faitiere, a da
revoir le contenu de ses missions. Cet exempldrédies effets des changements dans la
structure des groupes qui ébranlent les posititaisliés et redistribuent les cartes entre les
sociétés. Dans ce cas, le traitement de l'inforomatinanciere apparait clairement comme au
premier rang des facteurs grace auxquels chacuractesrs «trouve sa place » dans la
subtile division du travail qui s’opéere au sein gesupes.

Avant son rachat partiel par Panam, la société Etad téte de groupe et entretenait avec
ses nombreuses filiales des relations reposanntesdtEment sur I'appréciation des
performances chiffrés. Le responsable financied déjposte a I'époque nous explique :

«Il'y a encore peu d’années, nos filiales avaigr@ large autonomie. On vérifiait juste
gu’on avait un intérét pour leur secteur d’activiggr’elles étaient rentables, et qu'elles
étaient gérées par des gens compétents. On fdisalement peu de demandes
d’informations pour voir ce qui se passait de man@etaillée. » (RAF Tractopel)

Les orientations stratégiques définies par Ebeberageaient une croissance externe
soutenue et une diversification des activités. Lisepde participation majoritaire de

Panam a marqué une rupture et la direction d’Ebelbandonné ses prérogatives
stratégiques. Tenant compte des priorités pouessiipar Panam, Ebel a mis fin a ses

projets d'acquisition et s’attéle désormais a lamdification de I'organigramme. Un
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responsable financier de Tractopel nous explique Ilgp®que ou Ebel décidait de sa
politique d’investissement est révolue :

« Panam vient d’ajouter un échelon hiérarchiquec ®&nam Energie Services qui joue
maintenant le réle de maison meére pour nous et pamurelle on fait maintenant la
consolidation des données de nos filiales. » (RAdeDpel)

Ebel se trouve coiffée par une nouvelle sociét@aRaEnergie Services, qui fixe les
orientations stratégiques et a laquelle elle dégodmais rendre compte. D’'un mode de
régulation patrimonial, Ebel a évolué vers des imissplus gestionnaires et s’est imposée
comme « la téte de pont des activités ‘énergiesgawpe Panam en Europe » (DGA
BTP). Sa filiale Tractopel regroupe ainsi I'enseenldles sociétés spécialisées dans le
secteur de l'ingénierie pour les infrastructuresrgatiques du groupe.

Panam assume l'essentiel du travail d’orientatitvatégique pour le groupe et prive les
dirigeants d’Ebel des prérogatives nécessaires polasuite d'une stratégie propre. Les
changements au sommet ont des répercussions suéchedons intermédiaires comme
l'illustre la montée en puissance du reportingrattede la part des filiales. Privée de ses
anciennes attributions et dépourvue a court terme abmpétences directement
opérationnelles, Ebel se dote via des succursplasalisées par métier telle que Tractopel,
de moyens d'une plus grande implication dans letroen de la gestion de ses filiales
opérationnelles. L'entreprise belge prend desaitiveés visant a adapter ses prestations a sa
nouvelle position. La refonte des dispositifs datedle de gestion (outils et procédures) est
un instrument privilégié pour s’octroyer une plandiscutable dans les échanges.

Le RAF de Tractopel témoigne des changements digjpea qui donnent a ses relations
avec les filiales une tournure plus gestionnaire.

« Maintenant il y a un changement trés fort. Ontv&awvoir quelle est l'origine des

impacts et des variations. On se rend compte duferfnation a laquelle on accede n’est
pas assez détaillée et on procede a un renforcedneruntréle des filiales [...] On glisse
maintenant vers un reporting plus opérationneRAR Tractopel)

Il s’agit désormais pour les managers d’Ebel et Tdactopel d'assurer un suivi
opérationnel des performances des filiales afirselalémarquer de leurs interlocuteurs
chez Panam. De nouveaux logiciels et des procédungglémentaires permettent aux
managers en Belgique de recueillir une quantitéssamite d’'informations.

« Dans nos filiales, ils utilisent déja un canest@sdard d’informations a nous remonter
[...] Maintenant on travaille sur le nouvel outi deporting opérationnel pour que les
entités alimentent directement la base de dong@sAF Tractopel)
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Une plus grande implication des managers internrégdi@st une condition nécessaire au
travail d’interprétation et de mise en récit desultats a destination de Panam. Cette
évolution s’accompagne d’une refonte de |'orgamsaties services au siege d’Ebel. Les
contrbleurs de gestion sont désormais spécialisésnptier regroupés au sein de filiales
intermédiaires qui regroupent chacune quelquesétssciopérationnelles autour de

thématiques comme le nucléaire, le gaz, ou endngghierie (avec Tractopel).

Les managers d’Ebel sont contraints de revoir mpréonent leur contribution au
fonctionnement du groupe. Comme Panam n’est pasiesure de gérer « en direct » ses
quelques centaines de filiales, Ebel trouve saeptaenme agent de contrdle pour le compte
de l'actionnaire et non plus comme décideur stigtésg La maitrise des outils et procédures
du contréle de gestion permet de batir une exgerggonnue notamment au sujet de la
gestion des risques liés aux investissements. ke am place de nouvelles procédures comme
les «fiches de risques » font par exemple des gameade Tractopel des interlocuteurs
centraux des dirigeants des filiales.

Le RAF en charge des filiales chez Tractopel démihment de nouvelles procédures
conferent & sa société un réle dans le suivi dgetgrde développement des filiales.

« Depuis deux ans nous avons mis en place un puee®e gestion des risques [...] Nous
organisons des reunions trimestrielles pour assureuivi des projets les plus importants
[...] On suit toutes les affaires avec un chifftafidires supérieur a 2 millions d’Euros.

Pour les petites filiales, on suit [aussi] tous pesjets qui mettent leur survie en péril

[ceux dont le montant excéde 5% du chiffre d’affaiannuel]. » (RAF Tractopel)

Ces nouvelles regles permettent a Ebel de s’asporerle compte de Panam « que les
activités des filiales collent avec la stratégiegdoupe » (CDG Tractopel). Les critéres de
risque sont suffisamment restrictifs pour assuré€ractopel et Ebel un flux important de

projets a évaluer. Ce travail de coordination ganantit une position de relais.

Il nexiste donc pas de « fiche de poste » étalfie fois pour toute pour les différentes
sociétés. La division du travail revét un enjeuipalier du fait que les sociétés doivent faire
la preuve de leur utilité vis-a-vis de leur maisoare. La stratégie adoptée par les managers
d’Ebel consiste par exemple a créer de nouvellgarines comme Tractopel ou « le comité
risque » et de nouveaux €léments de reporting comiadiche de risque » qui permettent de
fournir une prestation reconnue par Panam. L’acegsaitsur les risques notamment financiers
permet dans un premier temps aux échelons inteainéslid’intervenir sur les activités des
filiales en se passant d’expertise opérationnellespée. C’est avec le temps et ces nouvelles

responsabilités que se développent des compételecgsstion de filiales qui seront par la
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suite « hébergées » exclusivement dans la soci&ériédiaire, justifiant ainsi pleinement
son existence. Les sources de l'intervention demdison mére ne sont pas ici économiques
mais politiques afin de tenir son rang. Ebel s’@ggdavantage sur les activités de BTP quand
bien méme la filiale est régulierement bénéficidiepuis plusieurs années.

La quantité de travail utile a I'organisation et@ntréle des groupes n’apparait donc pas
comme figée. Le partage des taches entre dirigatedsfiliales et managers des maisons
meres n’est pas un jeu a somme nulle. Le principeodomie qui prévaut dans les groupes
fixe néanmoins comme limite a cette inflation la& taue la contribution dégagée par chaque
échelon pour le compte du groupe doit étre appedua I'échelon supérieur. Remarquons a
ce titre que I'ensemble de nos interlocuteurs dendéde singer les échelons mitoyens et
s’assure en permanence de réaliser des missidirctis de celles prises en charge par leur
maison mere et leurs filiales. Chaque échelon défendleur de ses contributions. C’est par
exemple le cas des filiales d’Elevator France desmitmanagers justifient leurs spécificités en
vue d’éviter une fusion.

Le contrdleur de gestion des filiales d’Elevatoarie nous explique son souci de justifier
I'originalité des filiales par leur intérét éconayue pour le groupe.

« Une des principales craintes est de se faire erdipgr Elevator France][...] On doit
garder des spécificités pour proposer aux clientslgge chose d'autre qu’Elevator
[France] [...] Si on a les mémes contraintes [qu'Elev&rance], on aura les mémes codts
et on perdra nos clients. [...] Si on veut garderanatdépendance (non, je ne dois pas
dire ‘indépendance’ sinon je vais me faire tuegtr& autonomie, on doit continuer a se
démarquer d’Elevator pour que les clients n'aiea$ limpression de signer avec la
maison mere. » (CDG Filiales Elevator France)

Pour les échelons intermédiaires, un danger lgé @ribrité accordée aux relations avec la
maison mere est de laisser de coté leur role déesocaux filiales. Les réformes entreprises
par Tractopel par exemple ne vont pas sans entraireerésistance de la part de dirigeants
qui ne voient pas d'un bon ceil la multiplicationsdatermédiaires et I'accumulation de ce
gu'ils considérent étre des « formalités ». C'esdcala société BTP que les relations sont les
plus tendues et que les prestations assurées paait®dn meére sont les moins reconnues
comme légitimes. Au moins deux éléments clefs fitgéfaut a Tractopel dans ses relations
avec BTP. (1) La maison mére est tout d'abord amzysar sa filiale de manquer de
complémentarité. Il lui est notamment reproché el@as étre en mesure de jouer son role de
dépositaire de ressources partagées.

Le PDG de BTP insiste sur I'inadéquation qui exson lui entre les services proposes
par sa maison mere et les problémes auxquels s@pesé est confrontée.
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« Dans notre cas, les interactions avec la marsene sont extrémement modestes. [...] Je
trouve qu’il y a assez peu de compétences a laomaigere. Elle ne nous aide pas du

tout. Les interventions de la maison mere ne sémicdne efficacité car elles ne sont

d’aucune pertinence. » (PDG de BTP)

Les nouvelles procédures répondent selon lui a plE®Hccupations propres aux

actionnaires et étrangéres aux problemes de%flial

(2) Ensuite, Tractopel peine a s'imposer commeigetecontournable de BTP auprés du
reste du groupe. Les réseaux personnels des ditigeke BTP leur permettent d’entrer
directement en contact avec Panam privant Trac&igebel de leur role d’intermédiaires.
Quand le PDG de BTP juge un projet de développerm@ique pour son entreprise, il
mobilise ses réseaux personnels pour entrer dinecteen contact avec les responsables
des investissements chez Panam. La direction de $&&Tpasse alors du relais d’Ebel
comme le laisse entendre son Président :

« La seule raison qui peut nous pousser a demalediéargent c’est éventuellement pour
acheter une filiale et la ca remonte tres tres tmes trés haut. C’est pour ¢ca que c’est
guasiment impossible [...] On peut réussir quandnemémais certainement pas en
respectant la voie officielle. » (PDG de BTP)

BTP et les autres filiales de Tractopel cherchgateiment a tenir la maison mere aussi a
I'écart que possible de leurs relations.

« Il'y a un cabinet de développement a Bruxelldsietautre] a Anvers. Nous avons des
relations avec ces sociétés relativement fréquernmaais en dehors de I'actionnaire. »
(PDG de BTP)

Les filiales autrefois habituées a collaborer sintermédiaire d’'une maison meére ne

renoncent pas volontiers a leur indépendance.

Les acteurs des groupes se voient donc régulierecnantaints de renégocier leur role et
de trouver leur place dans la division du travials maisons méres disposent pour cela du
relais des instruments du contréle de gestion &ades filiales qui ne cedent pas volontiers

leurs prérogatives aux échelons intermédiaires.
4) Les limites de la transparence en interne et vis-@s des tiers

La tendance actuelle est pour les maisons meregedlir dans des dispositifs de contrdle
toujours plus sophistiqués dont une caractéristegiel’accroitre la transparence des activités
périphériques aux yeux du centre. Il est alorsremgnt de constater sur nos terrains que bon

nombre de contréleurs de gestion font preuve dmuet dans l'usage des outils mis a leur
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disposition. Des exemples tirés du groupe Familystitent la mesure avec laquelle les
contréleurs d’Oméga mobilisent la puissance desleutils.

Les contrdleurs de gestion d’Oméga nous expliqgatils disposent depuis I'acquisition
des logiciels SAP et Hypérion des moyens technitpiespermettant de consulter a tout
moment les données comptables relatives a chaguang, a chaque boutique, a chaque
catégorie de produit ou encore a chaque vendesrehtetiens révelent cependant qu’ils
n’exploitent ces possibilités qu’avec parcimonieudrd’abord, ils laissent aux managers
opérationnels l'opportunité de continuer a suivear$ activités a l'aide de systemes
bricolés localement. Les contrbleurs se concenfrent leur part sur des périmétres plus
vastes comme les sociétés juridiques et les caggde produit. De plus, méme si les
nouveaux outils permettent d’avoir acces aux infdrams a tout moment, on constate que
les contréleurs de gestion effectuent I'essengeledirs consultations a date fixe. Pour les
exercices réels par exemple, les contréleurs deéoged Oméga réservent l'interrogation
des bases de données aux quelques jours qui pnédadddture des comptes. lIs laissent
alors la possibilité aux dirigeants de filialesdet divisions de décider par eux-mémes de
signaler ou non certains événements en amont.

Un autre exemple concerne chez Family l'utilisatdan logiciel de trésorerie XRT qui
rend possible la remontée automatique et quotidilesdiquidités de toutes les sociétés
de distribution auprés de la société FDS. En tkearcune filiale de FDS n’est en mesure
de réaliser des placements sans en référer a ssomamere. En pratique les
fonctionnalités du logiciel sont assouplies et &montée des liquidités n’est pas
entierement automatisée. Tous les jours, la tré&sori’Oméga valide le transfert des
liquidités a destination des services financiers HIS. Cette intervention manuelle
connue des deux bords lui permet d’effectuer aestplacements a tres court terme qui
offrent & la direction d’'Oméga une flexibilité dasa gestion de trésorerie. Seul un
contrle effectué a posteriori par la direction fiogre de FDS s’assure que les

placements de la filiale n’excedent pas un ou deuss et que les rendements obtenus par

Oméga sont comparables a ceux atteints par levises

Bien que de nouveaux logiciels rendent techniquérpessible pour les contréleurs de
gestion des maisons meres de s’acquitter seuloineuses taches, beaucoup préservent
pour un temps les dispositifs de contrdle en plsdont alors en sorte que la transparence
offerte par les technologies préserve des rythies,espaces, et des modalités de contrbles
acceptables pour les entités controlées. Des étedentes ont montré que l'instrumentation
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soudaine en vue d'une centralisation de la collesttedu traitement des informations
comptables et financieres peut fragiliser la capadii centre a exercer un contréle. Le risque
est de remettre profondément en cause les conditimyEces a I'exercice d’'un contrdle :
I'effet obtenu est alors inverse de celui recher@@géattrone et Hopper, 208" Les outils
qui rendent possible l'exercice d'un contrble «tamoment », «tout azimut» sont
susceptibles de briser I'ordre séquentiel du cémted de céder la place a un contrble « en
miettes ». L'exercice d'un contrble approfondi regti une forme de stabilité qui
s’accommode mal de modeles dans lesquels les @astont immédiates. Les groupes se
distinguent alors clairement d’'une forme sophisieule marché et s'affirment comme des
organisations avec la propension « a se doter pieres stables dans I'espace et dans le
temps » (Segrestin, 2001 : 291)

La rhétorique de la transparence et la gestion denes d’'ombre

La maitrise des flux d’informations financieresv&ee un atout central pour gérer les
relations avec I'ensemble des parties prenantesrelations entre actionnaires comme dans
le cas de Santé SA et Medicaid sont propices a divlsion des avantages tirés de la
définition des informations en circulation.
Le contrbleur de gestion pour Petcare chez Santh@#A décrit comment sa société
pense convaincre Medicaid de I'intérét de poursulgs activités ‘vaccins’ en soignant la
conception des indicateurs du reporting pour cetteité.

bY

« Nous [Santé SA] avons tendance a promouvoirtiViéde€ biologique [vaccins] et
Medicaid est plus sceptique. [...] Medicaid avait sldidée que le développement de
Petcare serait moins facile avec de petits produéscins] sur lesquels nous avons une
vraie expertise ici en France et notamment a L{on.Il nous faut maintenant définir des
critéeres d’évaluation futés, anticipateurs et prisi@our valider notre approche auprés de
Medicaid. Il faut donc faire trés attention auxéms maintenant. » (CDG Santé SA)

Santé SA cherche a mettre en avant certains éleéraeatcréer par la méme occasion des
zones d'ombres (Bloomfield et Vudurbakis, 1997) dédut de donner une image
favorable a la poursuite des activités biologiquéshjectif est trés clairement pour Santé

SA de montrer I'activité vaccins sous son meillguwr.

0 Les auteurs montrent comment la mise en place dauvel ERP permet de s’affranchir des
contraintes de temps et d’espace avec pour conségume multiplication des lieux de contréle aux
pouvoirs affaiblis qui menacent I'autorité du centr

“1 D. Segrestin montre également dans le cas desgERRes modalités d’exercice du contrdle sont
définies par les acteurs sur le terrain qui détidencretement de l'usage qu'il sera fait des liedsc
(2003, 2004)

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 149



Toutes les maisons meéres font usage du contrdlgedgéon comme une ressource leur
permettant de présenter les éléments échangédeaneq@artenaires a leur avantage. Oméga
aussi tire profit du fait d’assurer la collecte,niase en forme et le relais des informations
entre ses filiales et les autorités en charge dedéion des aéroports.

Trois filiales d’Oméga (Fragrance, Aéroshop et Buge) exercent le méme métier sur
des terminaux différents. Ce découpage est appdirséorganismes gestionnaires des
aeroports, qui isolent de la sorte facilement Ipérations liees aux différents lots de
concessions notamment lors des audits qu’ils comitearicfin de s’assurer des montants
de redevance facturés. Les filiales procurent angriori aux partenaires extérieurs
d’Oméga une meilleure visibilité sur les activitis|’entreprise. Dans les faits cependant,
la société Oméga centralise pour le compte deikialed les services achats, logistique,
finance, marketing etc. De hombreuses refacturatioternes sont alors nécessaires pour
attribuer a chacune des filiales une partie desgelsa A I'aide de prix de transfert ou
encore de frais de gestion, Oméga pilote les nivebactivité, les colts, et les taux de
profits de sorte a optimiser ses résultats en fomales clauses des contrats passes avec
les différents organismes concessionnaires. Ler@ent de gestion dédié a plein temps
au travail de consolidation nous explique son sdialouer les flux de sorte a assurer a
Omeéga une rentabilité optimum. Il prend pour celadmple de Fragrance.

«Il'y a un gros travail de refacturation pour atieb une quote-part des colts vers
Fragrance. [...] Dans I'appel d’offre pour Fragramm sait qu’il y a un certain plafond de
frais de structure par rapport au chiffre d’affaige ne pas dépasser. lls n’en ont pas une
tres bonne vision chez Orsy car ¢ca tombe tout sux dignes du [compte de résultat]:
‘frais de personnel’ et ‘frais de structures’. Npos a le détail des frais de personnel en
frais fixes, frais variables, formation etc. [...] Me fais une premiere ébauche avec les
informations dont je dispose et en fonction desltas qu'on attend, il faut parfois
modifier » (CDG Oméga)

La maison mere Oméga bénéficie de son acces migvisds détail des flux financiers pour
construire un reporting a destination de son antor-partenaire Orsy qui soit optimisé
au regard du contrat signé. La maison mere consanascendant dans les échanges en
jouant simultanément sur plusieurs périmetres iguies. Remarquons a ce sujet que le
contrbleur de gestion de Fragrance employé par @faypas acces aux systemes
d’'information des autres sociétés d’Oméga et npodis donc pas du détail des calculs

d’attribution des colits.

Les parties prenantes externes cherchent a olatesimformations a méme de lever leurs

principales incertitudes comme le calcul des redees. Les documents du reporting sont un
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moyen d’acces aux données. Afin de bénéficier dments plus ciblés et pertinents de la
part du groupe, certains s’'imposent dans la défmitles états du reporting. Les formats
communiqués par Oméga a ses différents interlocuteeinnent par exemple compte des
exigences de chacun des organismes gestionnaaésopbrt. Tous recoivent du controle de
gestion des informations dont les états de restitubnt été validés conjointement. Fixer le

cadre ne garantit cependant pas le contréle dienardont I'élaboration reste a la main des
maisons meres. Omeéga par exemple abandonne latidéfides formats du reporting des

sociétés Aéroshop, DutyFree et Fragrance a sesnp@ds mais conserve la maitrise du
calcul des données. Bien qu’ils affichent ostemsitdnt I'ensemble des informations

attendues par leurs destinataires, les reportiegdililales d’'Oméga n’en cachent pas moins
I'essentiel. Le contréle de gestion sert tout autendispositif qui donne a voir les activités

des sociétés aux partenaires extérieurs que d'éuanmains des acteurs internes pour
masquer le détail de leurs activités. Les périmsatie visibilité trés compartimentés donnent
aux acteurs « internes » dotés d’une vision d’ehéenmn avantage appréciable qui permet de

privilégier leurs intéréts propres.

Conclusion :

La maitrise du contréle de gestion confere aux omgisnéres un avantage considérable.
Les actionnaires jouent sur les aspects tangihlesodtrole de gestion dont la définition des
indicateurs, le choix des outils ou encore les meyeumains dédiés au contrdle. lls pésent
également sur la mise en ceuvre quotidienne destéstdu contrdle de gestion par le biais
d’interventions autoritaires sur les chiffres reterou encore les procédures a suivre. Cette
latitude permet aux managers des maisons mérefiher dés éléments qui seront suivis de
pres, d’orienter les actions futures, de donner algivités une image plus conforme aux
attentes, de contrbler les risques, les résultatmwonomie des filiales. A l'origine de la
mobilisation du contréle de gestion comme instruntnla régulation des échanges par les
maisons meres on trouve néanmoins, outre le maidtiene asymétrie de pouvoir en faveur
du sommet, le souci d’assurer les conditions detdimomie des entités périphériques. Les
filiales se révelent avant tout comme des espagesegles difféerenciées de celles en place
dans le reste du groupe. L'appréciation des limitggsées a l'activité des filiales reléve a la
fois d’un souci économique qui vise a ne pas mettirdanger la survie du groupe en laissant
des entités d’'un poids économique important horcatdrble, mais aussi par des raisons
politiques qui contraignent les maisons meres #figrsen qualité d’échelon intermédiaire
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leur utilité dans le groupe. Les enjeux du gouvergret dépassent alors clairement le cadre
des relations bilatérales et touchent au partagdaéathes entre chaque échelon intermédiaire.
Les groupes se dessinent alors comme des actdlastito regroupant plusieurs sociétés en

interaction qui cherchent a s’assurer de leur ¢araéncontournable dans un ensemble qui les
dépasse. A ce jeu les filiales ne sont pas en esparticipent activement aux échanges

comme nous allons le voir au prochain chapitre.
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Chapitre V

Les coulisses du gouvernement des groupes : le
contrOle de gestion entre cloisonnement et
ouverture

Financial data reporting to the parent companies iserformance with previous rehearsals
on backstage (Goffman, 1973). An “apportionment” ioferactions between stages wijth
limited access is orchestrated by management cdetsolvho stand for the audience
people from the subsidiary and headquarters altévedy. Central governance interactions
happen behind the scene with the management clemgrals go-between.

Private forums allow underground activities such e&rning management to happ
Informal financial reserves serve as buffers to cog variations in economic activities.
They reduce uncertainty and are a unique assetafionomy. Top executives runni
subsidiaries that systematically meet performanqgeeetations do not involve managers fr
the parent company as much as those managing tasivivith unreliable outcomes.
Subsidiaries in control of the financial represdidas of their activities escape clo
monitoring by reaching their targets. Strategictimiive thus comes just as much fr
subsidiaries. Either subsidiaries’ top executivesimit themselves to financial forecasts
keep managers from the parent company at a distantieey enrol them in the managem
of their activities.

Surprisingly, part of financial reserves used fonderground activities of earnin
management is mobilized in the interest of the grdumse reserves are not traded on a
market but exchanged with the help of third partesating solidarities between entities.
Only management controllers, who participate to thastitution of financial reserves likely
to escape the screening of external auditors, keagk informally of potential financial
contributions. They organize the pooling of reserwe search of acceptable trade-offs
between parties. This form of cooperation bendfdas the absence of formal information
about financial reserves between entities. It is thterest of all parties to manage their
results collectively while preserving secrecy alibeir actual room for manoeuvre. It is also
the management controllers’ interest to help theiterlocutors overcome this tension
between conflict and collaboration.
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Aprés avoir mis I'accent, au chapitre précédent,|es initiatives prises par les managers
des maisons méres, nous allons désormais étudienent cette fois les directions de filiales
s'immiscent dans la définition du régime des écharegdre sociétés des groupes. Dans un
premier temps, nous analyserons comment les actpérgphériques organisent la
communication de leurs résultats aux échelons muypéra partir du calendrier officiel du
reporting. Nous verrons & cette occasion que leecees du contrdle de gestion donnent lieu,
en marge des rencontres officielles, a quantit€éhdidges en coulisse sur une myriade de
scenes sur lesquelles les directions de filialesptetd des stratégies de communication
contrastées. A I'abri du regard direct des actioesade petits groupes d’acteurs entrent en
interactions réguliéres et constituent des équiam® l'action est déterminante pour les
questions de gouvernement. Ce passage de l'actemfige par le sommet a I'action
négociée localement justifie une approche plusractenniste (Mariotti, 2004 : 55) et
notamment le recours aux notions « d’équipe », dackstage » et de « scéne » empruntées a
E. Goffman (1973).

Dans un deuxieme temps il sera question des skategloptées par la direction des
filiales. Nous qualifierons d’enr6lement celle quonsiste a mettre en avant des criteres
locaux d’appréciation des performances dans le deutpartager avec les managers des
maisons meres les éléments opérationnels justidiesmdifficultés et des succes rencontrés. A
l'inverse, nous qualifierons de maintien a distaleastratégie qui conduit les dirigeants de
filiales a limiter les opportunités offertes aux magers des maisons méres d’acquérir une
connaissance opérationnelle des activités périgpiesi

Nous chercherons enfin a comprendre les logiquasede le choix des directions de se
conduire avec leur maison mere de facon plutot enavec une stratégie d’enrdlement et la
constitution d’équipes mixtes ou plutdt cloisonnéesc une stratégie de maintien a distance
et la constitution d’équipes homogéenes. Nous explions les options stratégigues retenues
par la maitrise qu’'ont (ou non) les directions dialés des résultats de leurs activités. Le
contrdle de gestion permet en effet dans certaiivesnstances de compenser en partie les
incertitudes économiques et de poursuivre uneeégfimtde cloisonnement. A l'inverse, les
filiales davantage exposées aux aléas économigmevdlontiers cause commune avec leur

maison mere et optent en faveur de stratégies@&ment.
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A - Les scenes privées du gouvernement des groupes

Les filiales font un véritable travail de préseittatd’elles-mémes dans leurs relations avec
les maisons meres. En référence au travail d’E.fmaof (1973) il ressort que la
communication des chiffres du contréle de gestiameé’société a une autre donne lieu a des
représentations, au sens théatral du terme, lorgnuterépétées sur des scenes privées. Les
interactions en amont des rencontres officiellesés@lent étre des instances déterminantes
pour comprendre les relations de gouvernement -gueiétés. L'étude de ces espaces
d’échanges, qui pour certains mettent aux prisesadeeurs issus des maisons meres et des
filiales et qui pour d’autres s’inscrivent exclugivent dans le périmétre des sociétés en place,
nous révele la constitution d’équipes dont la cositpan traduit la plus ou moins grande

ouverture des filiales envers leur maison mere.

1) Les instances effectives du gouvernement

Sur tous nos terrains, les principaux exercicecahirdle de gestion sont I'occasion de
rencontres réguliéres entre dirigeants de filialesanagers des maisons meres. Ces réunions
marquent I'aboutissement de travaux engagés auaptéaet qui ont donné lieu a de
nombreuses interactions. Usco nous offre une ildtish particulierement parlante du
foisonnement des rencontres qui a chaque échedmegent et préparent ces réunions.

Le directeur d’Usco en charge des activités d’'Bimvdans le monde se rend trois fois par
an en Europe. Ce voyage est pour lui 'occasioreseontrer la direction d’Elevator
France qui supervise également I'ensemble des @&stivdu continent européen. En
prévision de cette visite, la direction d’Elevaténance prépare donc une synthése des
performances des filiales des différents pays. iredbeur chargé de la zone Europe se
rend préalablement dans les principaux sieges eemgpgour discuter avec les dirigeants
nationaux des résultats qui seront présentés a Wscoontrdleur de gestion d’Elevator
France en charge des relations avec Usco est austdbution et prépare donc trois fois
par an cette tournée auprés des directions de xistx pays. Sans étre de tous les
déplacements, il fixe avec les responsables lotawkre du jour des réunions et valide
avec eux les grandes lignes de leurs présentatlass.principaux éléments chiffrés
accompagnés de commentaires lui sont communiquasgaerte. Les directions nationales
préparent elles aussi en leur sein la tournée elgsonsables en charge du continent. Le
directeur chargé du marché hexagonal par exempleongre ainsi 3 fois par an les 7

directeurs régionaux. Cette réunion suit immédiatenta visite du contrdleur de gestion
15€
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du siege en charge de leur périmétre avec legai@nil pu se préparer. Ainsi, au moins
une fois par trimestre, 'ensemble des contrOlelergestion d’Elevator France, qui sont
tous basés a Paris, se déplace dans les entiiémaleg pour une revue compléte des
chantiers en cours et du catalogue des commandes. [Es managers chez Elevator
France, Elevator et Usco se rencontrent donc amsmdifois par an dans le cadre des
exercices du reporting. Chaque réunion fait I'oljet préparations par les différents
protagonistes qui anticipent I'objet des échangeseepréparent en conséquence. A tous
les échelons, la préparation des communicationsle’@ans le temps et suscite des

interactions nombreuses et distribuées.

Le calendrier de travail effectif des acteurs eshlplus chargé que ne le laisse apparaitre
les dates des rencontres officielles. Aux réunasifiées s’ajoutent les échanges orchestrés
autour des exercices du contrbéle de gestion ougoesht pas simultanément dirigeants de la
filiale et managers des maisons meres. La fréquentz richesse de ces rencontres font de
certains petits groupes des organes influents e&dtables instances du gouvernement des
groupes. Les acteurs ne se cantonnent pas a intégrenstitutions formelles en place
(Czarniawska, 2004), mais définissent eux-mémedideg, les regles et les individus qui
comptent. Ainsi, il est clair par exemple qu’en déja la parité affichée entre les membres du
comité de gestion de Fragrance, les managers di@rgerent la filiale que de loin quand a
I'inverse ceux d’Oméga occupent la plupart desgmde direction de la filiale, disposent des
informations en priorité et participent effectivamhaux prises de décision.

La plus haute instance décisionnelle de la filiatagrance est le comité de gestfon
composé de 6 représentants des actionnaires. Ostdgesy disposent chacune de trois
sieges au comité mais I'équilibre des pouvoirslauiiliale n'est qu'apparent. Dans les
faits, les décisions concernant Fragrance sorgpl@s de réunions dans lesquelles seules
Oméga et Fragrance sont représentées. Contrairemenmanagers d’Orsy qui sont
physiquement distants du siege de Fragrance etagtsodu secteur de la distribution
aéroportuaire, les managers d'Oméga se confondent@ux de la filiale et participent
en continu a l'orientation des activités. C’est'@cdasion des nombreuses interactions
entre opérationnels de Fragrance et managers d’'@még se décident les orientations

stratégiques de la filiale qui ne sont présentéesomité de gestion que dans un deuxiéme

2 entreprise Fragrance est une Société par ActRingplifiée (SAS) et n’est donc pas tenue d’avoir
un conseil d’administration.
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temps. Ce dernier intervient donc tardivement et pagticipe pas veéritablement a
I'élaboration des décisions.

Au sein d’Orsy également, les conseils d’adminigira(ou de gestion) des filiales ne
sont pas les principaux organes décisionnaireisgte en effet un « comité groupe » qui
réunit chague mois le directeur général d’Orsy et tesponsables du département
« filiales et participations ». Cette instance, gapparait sur aucun organigramme, traite
de I'ensemble des sujets relatifs aux sociétés Qosy est actionnaire. Alors méme qu'il
est rare qu’un dirigeant opérationnel soit congéte réunion s’est imposée avec le temps
comme le lieu incontournable du gouvernement dedes. Les intéréts des dirigeants
périphériques y sont représentés par les membrkesdigsion « filiales et participation »

avec lesquels ils s’entretiennent en amont dedoBsn

Les principales instances de gouvernement ne @umeent donc pas nécessairement a
celles placées au sommet de l'organigramme. Plissisaénes récurrentes naissent des
échanges entre acteurs et régissent de fait legderaccessibles a chacun ainsi que les lieux
et la chronologie des échanges. Ce processus @mpactimentation » (Reynaud, 1997) trace
les contours des organes décisionnaires effectiveree charge de la prévention et de la
résolution des conflits. Aucune de ces instancesstntependant garantie de conserver
durablement un réle central. Les jeux d’acteurstasstituent et les déplacent et certaines au
départ marginales prennent le pas sur celles aigrdbminantes qui disparaissent ou bien se
voient cantonnées a un rble de représentation cotame le cas de Petcare.

Les « groupes de travail opérationnels » regroupbat Petcare le directeur de chaque
fonction (production, commercialisation, rechercle¢ développement, ressources

humaines...) et un représentant de chacun des aatieanCes instances font le point sur

les enjeux de chacune des fonctions sur la basedenents élaborés par des équipes de
contrbleurs de gestion propres a chacune dellesDRAF de la société Petcare nous

expliqgue comment cette configuration qui a vu lesuges de travail devenir des organes

décisionnaires incontournables a appauvri sa foncti

« Chaque fonction discute avec les actionnairesaqGé fonction a ses propres
contréleurs de gestion qui préparent les chiffresrpiéfendre les projets au niveau du
board. [...] Avant, c’est au sein de la finance quddtattait. Aujourd’hui, le DAF d’'une
entité juridigue comme Petcare est un pur admatigtrll n’a aucun poids car il ne
présente pas les investissements et les résuétdésRI&D, du manufacturing etc. » (DAF
Petcare)
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L’organe principal de gouvernement de la sociééstsidéplacé du siege de Petcare vers

les groupes de travail propres a chaque fonction.

Les acteurs du gouvernement des groupes ne sé @tien pas aux structures en place et
contribuent activement a leur organisation. Lesaimses décisionnaires sont le résultat de la
constitution de centres puissants qui disposerthdées fiables et Iégitimes et des moyens

d’échanger directement avec les instances supéseur

2) Les répétitions préalables

Les scenes des échanges entre sociétés d’un ggonpdonc diverses. Dans les intervalles
entre les rencontres entre dirigeants de filialeranagers du sommet s’ajoutent des relations
de travail qui répondent au souci des entités périghes de mettre en scéne leur
communication. Les contrdleurs de gestion de FDOmé&ga ou encore de Santé SA
témoignent d’efforts importants pour dégager le gemmécessaire a l'organisation des
échanges préalables en petits comités. Ces réusemsnt de « répétition » dans le but de
parvenir a un accord sur « une définition partenglide la situation » et de la faire partager a
de futurs interlocuteurs (Goffman, 1973 : 86).

Le controleur de gestion d’Envol évoque combienedt important pour tous les
contrbleurs de gestion des groupes de disposatateses quelques jours avant la date de
leur communication a un public plus large. Ainsiagd une maison meére décide de
communiquer des résultats six ou sept jours ouapgss la date de fin d'une période
comptable (soit a « J+6 » ou « J+7 » dans le jadgmncontrdleurs), les filiales cherchent
a en disposer dans un délai de trois a quatre gauiement.

« On a tendance a tous vouloir se backer [se prghjun] On cherche tous a avoir une
petite marge. Du coup, en bas [les filiales opénaielles], on cloture a J+3 ou bien J+4 et
guand on dépasse les délais, on réduit la margeskus. » (CDG Envol)

Pour les contréleurs de gestion d’Oméga, raccolesidélais permet de dégager le temps
nécessaire pour que leur homologue chez FDS tlasil présentation des performances
de la filiale et prépare les responsables de FD&oatenu de la réunion. Le non-respect
des délais intermédiaires plonge les acteurs dambéarras.

« Le probleme quand on ‘explose’ les délais [deurudget], c’est que c’est le contréleur
de gestion de FDS qui le présente pour nous [a FQ&nd par exemple nous rendons
nos chiffres le 14 pour une présentation prévukblel n’a pas le temps pour nous poser
des questions. Il met la pression sur notre dmactiu contréle de gestion et cela ne se
passe pas bien a FDS. On tente donc de prévoireundp mou. L’objectif est de lui
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donner du temps pour qu’il puisse poser des quesgbdonner une idée des informations
aux gens de FDS avant la présentation.» (CDG Oméga)

Les chiffres doivent donc étre préts bien avamélmion sans quoi des tensions surgissent
entre Oméga et FDS.

« Pendant le budget le principal critere c’estdékis, on était trés en retard la derniére
fois ce qui a créé des tensions et ce n'est pasoduboulot car on fournit I'information
trop tard a FDS. » (CDG Oméga)

Dans I'extrait précédent, «trop tard » ne signifias que le délai permettant la

consolidation des données est dépassé : cetteudlightest tout a fait inenvisageable.

« Trop tard » renvoie au fait qu’il est primordgaur tous les échelons de tenir des délais
serrés concernant la préparation des élémentsigeasnafin de laisser du temps pour les
discussions. Le contrdleur de gestion de FDS appadors particulierement de prendre

connaissance des dossiers qui seront abordés lsrsédrions bien avant la tenue de

celles-ci afin de « déminer » les sujets sensiiiedler a I'essentiel.

« Mon rble c’est d’aller avant le DG [de FDS] made2 compte de la situation de la
filiale pour challenger [mettre a I'épreuve] etréaiune synthese avec les principaux
chiffres, les écarts, et les hypothéses ce qui @erdaller rapidement lors de la

présentation sur les quelques points sensibles pa daire] tenir en deux ou trois heures.
» (CDG FDS)

Le temps disponible en amont des réunions est misfa pour que des représentants de
la société mere et de la filiale répétent ensensblajui permet aux dirigeants et aux
managers de ne pas improviser sur des sujetssriédaur venu.

Family n’est pas un exemple isolé. Le contrdleugestion de Santé SA attend également
les chiffres de Petcare en amont de la tenue desorés entre la direction de la filiale et
celle de Medicaid. La filiale se doit de tenir Eais et de les anticiper légerement pour
ne pas créer de tensions. Le responsable de la goizetion financiere chez Petcare
nous dit :

«On donne tout un peu avant. S’il faut on y passeuid ou bien toutes les nuits de la
semaine qui précede mais c’est fait. » (Responsaiphenunication financiere Petcare)

Les dates de transmission des données entre soci&grent des délais de sécurité. Le
temps ainsi dégagé est précieux du fait qu'il offrgpossibilité aux représentants des futurs
interlocuteurs d’échanger en coulisse avant lesnoonications officielles. Ces relations
permettent de travailler au bon déroulement desornes et d’améliorer la qualité des

prestations de chacun comme le souligne les cen®ide gestion de FDS et d’Omeéga.
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Les budgets d’'Oméga sont établis plusieurs jouratdear communication officielle au

comité exécutif de FDS. lIs font alors I'objet d¥&mges nourris entre contrdleurs de
gestion d'Omeéga et de FDS qui en affinent la prisgiem et la cohérence. Le contrbleur
de gestion de FDS témoigne du travail réalisé asamrésentation au comité de direction.

« Un budget c’est une véritable gestion de prdjel. Le fait que ce soit fait dans les
temps est primordial. Mon mémo fait 19 pages, Uit fau'ils [les dirigeants d’Oméga]
aient le temps de le relire, qu’'on se crépe unl@ehignon sur le ‘wording’ [littéralement
‘la mise en mots’ en référence aux commentaires agpgompagnent les données
chiffrées]. Cela prend bien une semaine. » (CDG)FDS

Une fois les chiffres arrétés, ces échanges sootdsion de parvenir a une interprétation
commune des données. Le contréleur de gestion d& éiDla direction d’Oméga se
coordonnent alors sur le sens a leur donner. Dansontexte, les conséquences d’'un
retard sont particuliéerement préjudiciables du fpie c’est au contrdleur de gestion de
FDS de présenter le budget pour le compte de ialefil Dirigeants de la filiale et

contrbleur de gestion de la maison mére partagedes enjeux communs.

Les répétitions préalables aux communications ieffees sont, a I'image des « backstage »
décrits par E. Goffman : inaccessibles aux membee$a future audiené® Ces échanges
privés permettent d’étayer les arguments et lessid@i seront relayés vers le sommet.

Le souci de libérer du temps pour les échanges o&sendant pas commun a toutes les
relations observées. Il est des cas dans lesasefdidles transmettent leurs données chiffrées
a la maison mere au dernier moment, juste a termslpi permettre de les consolider avant
de s’en faire le relais a I'échelon encore supériblaisons meres et filiales travaillent alors
de facon cloisonnée et la circulation de donnéesreatérale comme entre Envol et Oméga.
Les marges dégagées pour la discussion oscillerd da méme groupe entre plusieurs
jours et quelques heures seulement. Les relatiot® é&nvol et Oméga offrent par
exemple un contraste saisissant avec celles entrtég® et FDS. Les contrbleurs de
gestion d’Oméga nous indiquent que les informatiom®muniquées par Envol arrivent
tout juste a temps pour étre consolidées danstdtats du groupe, trop tard pour faire
'objet d’'une analyse approfondie. Le Présidentrd@ pointe I'absence d’échanges de

fond avec 'accord tacite de la maison meére :

3 Les « backstage » sont traduits en francais pa&giens postérieures » et sont définies par E.
Goffman comme des lieux barrés a la perceptiordparobstacles (1973 : 105). Elles s’opposent aux
« frontstage » (aux « scenes ») par le fait qu'aunambre du public n'y a accés.
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« J'ai 'impression que ce n’est pas grave si catieée je dis qu'on coule, que c’est plat
ou bien si je fais +1,5%. Ce qui est grave c’eshélgpas rendre I'estimé [le prévisionnel]
a temps. » (DG Envol)

Dans I'exemple précédent, seule la communication cheffres a temps aux services

centraux est importante, aucune marge n’est prgguediscuter du contenu.

Comme nous allons le voir en détails par la suige,construction des données
prévisionnelles chez Envol ne se passe pas poantadé réunions de préparation. Celles-ci
impliquent en revanche uniquement des membres @igala. Contrairement aux relations
entre Oméga et FDS, les données sont ici préparééabsence de représentant du sommet

puis dévoilées en bloc au dernier moment.

3) Les équipes concretes des echanges

Aucune filiale sur nos terrains n'‘adopte une atBtyzhssive au sujet des modalités de
communication de ses performances a sa maison Da&ns. un contexte ou la capacité d'un
acteur a participer aux discussions dépend de stlith & comprendre la création, la
circulation et I'interprétation des chiffres le @amnant (Vollmer, 2007), d'importants efforts
de mise en forme des résultats sont conduits parédeipe au sein desquelles les
contrbleurs de gestion occupent des positions cumabies. Trois configurations sont
possibles suivant que ceux-ci sont ou non répartiee maisons meres et filiales, et dans le
cas ou ils le sont, suivant qu’ils communiquenbi&ment entre eux ou non. Dans cette
derniére configuration les données transitent dsowété a une autre sans que les controleurs
de gestion n’échangent en amont les uns avec tessaef. figure 3, cas 1). Ce systéme a
quatre acteurs répartis en deux équipes distirctEga longuement été illustré au travers des
relations entre BTP et Ebel, entre les filialesleN&ator France et leur maison mere et dans
une moindre mesure entre Oméga et Envol. Dans se wee équipe « périphérique »
regroupe les dirigeants de la filiale et leurs oileurs de gestion et une équipe « centrale »
rassemble les contréleurs de gestion et les managsrmaisons meres qui interpretent sans
I'aide des filiales les données remontées parseileUne autre configuration voit une équipe

« relais » se constituer autour des contréleurgyeltion des deux sociétés (cas 2). Les

“ Nous reprenons le terme « d’équipe » aux travanduits par E. Goffman sur « la mise en scéne de
la vie quotidienne » (1973) dans lesquels il défaair équipe « tout ensemble de personnes coopérant
a la mise en scene d'une routine particuliere >s membres des équipes ont d'étroites relations
d’'interdépendances qui dépassent les clivagesrbidgaes.
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éléments validés localement par les acteurs dellildefsont alors débattus entre les
contrbleurs de gestion des deux bords comme @&estd notamment dans les échanges entre
Oméga et FDS. Un troisieme cas (cas 3) voit un sentréleur de gestion tenir le role de
conseiller des dirigeants et d’interprete aupresrdanagers. Le méme contrdleur occupe de
fait une position d'interlocuteur pour I'ensemblesdacteurs et participe aux équipes
périphériques et centrales.

Equipe
« centrale »
Manager Manager
CDG
Maison mére
Filiale E
Dirigeant Dirigeant Dirigeant
Equipe
« périphérique »

Cas 1 Cas?2 Cas 3

Figure 3 : Les configurations déquipes entre maisons méres et filiales

Les différentes configurations présentent donc 23o@quipes distinctes comprenant a
chaque fois un nombre réduit d’acteurs isolés paortemps. Le principal atout des
contrdleurs de gestion est de faire partie, dassds 2 et 3 notamment, de plusieurs équipes a
la fois. Le contrOleur de gestion de FDS est ainda fois interpréte pour le centre des
données fournies par Oméga et partenaire du dinreatiministratif et financier de la filiale

dans sa communication avec la maison mere.
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Le controleur de gestion de FDS se définit lui-mé&penme un « sparring partfies
avec lequel le DAF d’'Oméga échange régulieremeansDe rble du comité exécutif de
FDS, il met a I'épreuve (ou « challenge » danstggn des contrdleurs) les projets de la
filiale dans le but d’en valider les fondementsdé&tn améliorer la présentation. Les
décisions qui nécessitent I'aval des directeurB[@8 sont ainsi longuement préparées par
une équipe de financiers des deux bords qui combkaen privé » leurs expertises afin
d’accroitre les chances de succes. Le contréleugedtion de FDS décrit sa mission

comme Ssuit :

«Je valide les hypotheses en vérifiant qu’ellesard pas débiles. On se goure bien sdr,
mais si le budget est revu en temps et en heust gie bon indice. S'il y a des plans
d’action c’est OK. [...] Je pose des questionsikst [fes contréleurs de gestion d’Oméga]
ne sont pas capables de m’expliquer un pointlglschangent. » (CDG FDS)

Au cours de ces échanges, les erreurs ne sont @aslipiables pour la réputation des
partenaires qui cherchent avant tout a étayer lamgsmentations. Les informations
partagées a cette occasion ne sont pas transmigesi@nbres du comité exécutif de
FDS. Le contrdleur de gestion de FDS ne sanctipaseses interlocuteurs de la filiale et
il entretient la confiance que lui témoignent lesgdiants d’Oméga en leur communicant
a 'avance ses commentaires les concernant avdesdemettre aux membres du comité

exécutif de FDS. Ce faisant, il affirme sa loyaetéson appartenance a la méme équipe

gue le DAF d’'Oméga.

Les managers d’'Omeéga tenus a I'écart des réuniumns ke contréleur de gestion de FDS
et le comité exécutif de la maison mere appréci@étre informés a l'avance des
commentaires écrits sur leur compte. Cette traegigarenvers la filiale garantit a celle-ci que
les « secrets » de fabrication sont préservés. €t @@t du contrdleur du centre envers les
autres membres des équipes périphériques et raddis prive cependant pas d’apporter en
téte-a-téte des précisions aux membres du comé&éudk Les « confidences » faites aux
managers des maisons meres au sujet des actiggddidles donnent cette fois aux relations
personnelles tissées avec les interlocuteurs dumgbnun caractére exclusif (Goffman,
1959 :137). Des lors que des contrdleurs de gesbahimpliqués dans plusieurs équipes a la
fois, ils endossent différents roles suivant leaterlocuteurs. En reprenant la terminologie

proposée par E. Goffman, on peut qualifier « diimé&diaire » le réle tenu par le controleur

5 e terme « sparring partner » vient du monde dmie et désigne le « partenaire d’entrainement »
avec lequel les boxeurs s’exercent pour prépanes lsombats.
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de gestion de FDS dans la mesure ou ce dernierigavtaccord entre les parties en étant tour
a tour «éducateur » auprés du DAF d’Omeéga lors iigeetitions et « contréleur »
garantissant la qualité et la sincérité des élésnprésentés auprés des membres du comité
exécutif de FDS. Ce subtil équilibre entretenu [e& contrdleurs de gestion est encore
exacerbé chez Elevator France ou un unique countrdie gestion assure l'interface entre les
filiales et la maison mére.

Chez Elevator France, le contréleur de gestionfillakes présente personnellement les
résultats des 7 sociétés de son périmetre auxedimtg d’Elevator France. A la fois
membre de [I'équipe périphérigue et de I'équipe radmt il déclare disposer

« d’énormément d’'informations » sur les filialesisngrendre soin de ne « pas tout faire
remonter ». Son objectif est de garantir aux daige des filiales un minimum de
confidentialité tout en permettant I'exercice d'contréle du sommet sur leurs activités.
Dans ce but, il multiplie les gages de bonne foiees les dirigeants des filiales dont |l
appui les arguments en soignant la mise en forragéiltats et qu'il préserve en partie
de la pression accrue sur les performance exeraé&lpaator France. Néanmoins le
contrbleur de gestion dénonce également les ditgedes plus conservateurs aux
managers des maisons meéres et oriente de la sertealisses de sorte a inciter les plus
timorés a des efforts supplémentaires. Le contrélieugestion tire son épingle du jeu
subtil auquel il doit se préter du fait qu’il use dcenes successives qui isolent ses
interlocuteurs aux attentes différentes.

« Le PDG des filiales a des objectifs a satisfatd| y a I'actionnaire, qui a ses propres
objectifs de résultat. On présente les résultatamdl’un], et une fois que c’est fait, on
vient ensuite les présenter ici [a la directionlefator France]. » (CDG Filiales Elevator)

Sans pour autant changer le contenu des donnéssnp#és, notre interlocuteur laisse
entendre qu’il fait évoluer son discours en fonttae I'audience auquel il s’adresse ce

gui n’est possible que du fait de I'absence systi&ma de I'un des protagonistes.

Le travail qui consiste a protéger les filialesl@@torité aveugle des maisons meres et a
protéger ces derniéres de I'opportunisme des dinitgebénéficie du fait que ces échanges ont
lieu sur des scenes a I'abri du regard direct detepaires des différentes équipes auxquels
les contrdleurs de gestion participent. L’éclatents scénes laisse I'opportunité aux acteurs
d’adapter leur texte en fonction du déroulement fdes-a-face. Les répétitions préalables
laissent toujours une forme de liberté dans I'mtétation qui en est donnée. La prestation des

contrdleurs de gestion en tant que porte-paroletdEun ne peut donc pas étre évaluée
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directement par les intéressés. L'opacité des ¢dsales aide a maintenir de bonnes relations
de travail et prévient dans une certaine mesuredeflits entre acteurs du centre et de la
périphérie. Comme les compromis obtenus n'ont aei@rance de satisfaire 'ensemble des
interlocuteurs, les controleurs de gestion bérgicide n'étre nulle part décideurs.
Conseillers ou exécutants, ils ne sont pas tenusridi¥e des comptes sur le fond. Les hausses
imposées par les uns sont communément rapportéanea@tant imposées par les marchés
financiers, les mauvais résultats remontés paralgses s’expliquent par les limites des
marchés de bien et de services sur lesquels igiediloperent. Dans les deux cas, les acteurs
n'opposent pas frontalement leurs arguments massepma par l'intermédiaire d’'un ou
plusieurs porte-parole. A I'exclusion des scéndiefles ou assiste en temps contraint
I'ensemble des acteurs simultanément, les cont®kdeigestion ont finalement rarement a se
montrer « comparses » (Goffman 1973) en tant queemares de l'audience et des
comédiens a la fois. Ces quelques réunions lorguédles tous les partis (managers,
dirigeants, et contrbleurs de gestion) sont préseset se prétent guére a la recherche de
compromis et s’averent le plus souvent étre un I@u sont exprimées des positions

convenues.

B - La mise en scene des performances des filiale s par elles-
mémes
Dirigeants et controleurs de gestion des filiales le choix principalement entre deux

options stratégiques pour peser sur les relativas Beurs actionnaires. La premiere est une
stratégie « d’enrblement » qui consiste a fairdgger aux managers des maisons meres les
criteres d’évaluation retenus par les filialesseheémes. Dans ce cas les dirigeants de filiales
cherchent a exercer une influence sur les crit&tesius dans I'évaluation qui est faite de leur
travail en mettant en avant les arguments « busimggopres a leurs activités. La seconde
stratégie vise le « maintien a distance » des masafgela maison mere. Les dirigeants de
filiales s’en tiennent alors aux criteres d’appaéoin du reporting en place et un minimum
d’'informations opérationnelles sont transmises aalkelons supérieurs. Dans un souci de
clarté nous présenterons les deux stratégies sapar@vant de souligner que I'enrblement et
le maintien a distance sont communément mobilisepagalleéle en fonction des questions

abordées.
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1) L’enrGlement

Sur nos terrains, plusieurs dirigeants de filiateg fait le choix d’'une transparence
délibérément accrue envers leurs interlocuteursridgsons meres. Concretement, ils ajoutent
aux informations standards du reporting comme hapte de résultat, le bilan et les flux de
trésorerie, des éléments qui illustrent le contesxtécifiqgue de leurs activités ainsi que les
principaux enjeux auxquels ils sont confrontés.pEgnant l'initiative de communiquer des
données au-dela des attentes exprimeées, ils rethettequestion la pertinence des criteres
d’évaluation en place et plaident en faveur d’'uppréciation de leurs performances sur des
bases opérationnelles. Nous qualifierons cettetigoé de stratégial’enrblementet les
relations entre Oméga et FDS en sont une bonrstrakion.

Aux informations attendues par les directeurs dé& Ffpe sont le chiffre d’affaires, le
résultat net et les cash flows, la direction d’Omégoute volontiers des données
opérationnelles. Le directeur financier d’Oméga éweognotamment avec quelle
« patience » et quelle « pédagogie » il est pangefaire accepter au contréleur FDS le
ratio « chiffre d’affaires par passager » (CA/Pgssp comme indicateur central de
'appréciation des performances de sa société.ale isole I'impact des fluctuations du
trafic passager sur la performance commerciale @@an Ainsi, une baisse du chiffre
d’'affaires liée a une baisse du nombre de passagersnasque plus une bonne
performance des équipes commerciales si dans leertgmps le CA/Passager progresse.
C’est désormais au travers de cet indicateur syigtied que le contrdleur de gestion de
FDS apprécie la performance de la filiale pourdmpte de la maison mére.

« La politique d’Oméga tourne autour du CA/Passagdés ont de bonnes raisons pour
cela. Ca a tout son sens dans un aéroport. » (D& F

L’adoption par le contréleur de FDS du CA/Passagenme indicateur de référence n’est
pas neutre et permet notamment a la maison méxular une connaissance des
incertitudes et des contraintes qui pésent suadasités d'Oméga. Le contrdleur de FDS
juge lindicateur «trés parlant » ainsi que « dempt puissant » et se montre capable
d’exposer succinctement les enjeux de la filiates interlocuteurs (dont les directeurs de

FDS) en reconnaissant les effets des variatiorigafle sur les performances.

Quand les échelons supérieurs recoivent plus dhimditions qu’ils n’en demandent, ces
échanges délibérément nourris par la directiorfitiakes instruisent les managers du sommet
sur les activités locales. Les dirigeants de &kaprennent alors le risque d’'une éventuelle
perte d’autonomie gestionnaire en échange d’unspmidru sur les critéres d’évaluation.
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Un moyen efficace pour une filiale de faire entendes arguments au sommet est de
gagner a sa cause le contréleur de gestion enelarges activités. Une condition pour cela
est de lui donner les moyens de comprendre et ldgereles spécificités des activités
périphérigques. L’information doit étre assez cortglpour illustrer les enjeux locaux sans
pour autant noyer les contrbleurs centraux dameiail des activités quotidiennes. Le choix
d’'un ou deux indicateurs riches de sens et simgleslisation est primordial. C’est une
caractéristique du CA/passager chez Oméga et aiesnjeu des données meétéorologiques
dans I'exemple de Ronelec.

Ronelec prend l'initiative de compléter le reportexigé par Ebel avec des informations
complémentaires.

« On leur a expliqué [a Ebel] gu'on allait bien qulee en compte toutes les données
demandées par le groupe, qu’on leur remonteraidoeaées mais qu’on ne le ferait pas
en interne parce que cela ne voudrait rien direodti On transmet donc les informations
tous les mois suivant leurs agrégats financierssnoai fait reposer nos analyses de
I'activité sur nos propres données [...] On ledrdoila, pour comprendre Ronelec, voici

nos agrégats et nos explications’. Ca les génaitépart mais maintenant ils ont compris.
C’est désormais entré dans les maeurs et 'analgsedarts se fait suivant nos tableaux
[...] Sile suivi financier d’Ebel n’est pas adapt@otre activité on le dit. » (DAF Ronelec)

En faisant la promotion de ses propres indicatdarsuivi, comme le niveau régional des
précipitations et en distinguant les activitésdi@eix missions de services publiques de
celles commerciales, la direction financiere de Ramest parvenue avec le temps a
changer le regard posé par Ebel sur ses performafdest un contréleur de gestion
d’Ebel France qui se charge de I'interprétation pleformances de la société Ronelec en
Belgique. Il nous explique les variations de rédslide la filiale a I'aide d’'informations
qui dénotent la prise en compte des contraintes Béla production hydroélectrique d’'une
part et a la présence de collectivités locales tianapital de la société d’autre part.

« Ronelec c’est tres spécifique. La production ddpaussi de la météo. [...] Non
seulement elle [Ronelec] turbine au fil de I'eausren plus elle ne fait pas ce qu’elle veut
avec I'eau dont elle dispose. Des fois elle doitl&aer pour des raisons agricoles ou
autre...» (CDG Ebel France)

Les aspects météorologiques et contractuels sastepr compte dans la synthese des
activités de la filiale aupres des échelons certr@lest également le cas entre Petcare et
Santé SA. Le contrdleur de gestion des « projeisiapx » chez Santé SA est devenu un
intermédiaire éclairé entre la direction de laafdi et les actionnaires. Ce dernier nous

explique les variations de chiffre d’affaires enast compte lui aussi des particularités

liées aux conditions climatiques.
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« La saisonnalité est forte chez Petcare. Par ereiep ventes de parasiticides qui
constituent le segment le plus important dépendenta météo. Les ventes explosent
guand les insectes sortent. Il faut regarder binigtie sur deux ou trois ans pour voir les
dynamiques et les variations par rapport au clsn@DG Santé SA)

Les données météorologiques ne font pas partiénflasnations exigées a l'origine par
Santé SA. Ajoutées par la direction financiere detc&e, elles sont désormais

régulierement mobilisées dans les échanges.

La communication aux maisons meres de chiffresilitdavorise la prise en compte, par
les contréleurs de gestion centraux, de spécifiai@érationnelles dans lI'analyse des écarts
du reporting. Les acteurs de la périphérie qui meggueurs activités en des unités différentes
de celles attendues au sommet maintiennent unesidéeles critéres de performance et des
objectifs poursuivis. Cette stratégie est un suacpeésnd la maison mére adopte la mesure
proposeée et la mobilise spontanément dans sonulgscbes éléments mis en avant par les
filiales jouent alors le réle « d’étendard » (Baarss 2001 : 534), qui une fois I'adhésion de
l'auditoire emportée, permettent de nuancer le pdiels autres indicateurs dans I'évaluation
des performances. Les dirigeants des filiales neas¢éonnent donc pas « a étre les éternels
perdants d’'un jeu dont ils n'ont pas choisi ledegeg (ibidem : 549), mais s’attachent a les
faire évoluer afin de ne pas rendre de comptesesnt@&rmes qui leur soient étrangers. Les
objectifs retenus sont alors socialement redéfil@ins I'échange et I'appréciation faite du
travail des dirigeants n’a pas grand-chose a wa@c an mécanisme de marché.

La multiplication des systemes de valeur concusret@ns un groupe est pour D. Stark
(2001) une menace deés lors que les filiales lassbBrees de choisir le cadre d’évaluation qui
les favorise ne seraient plus redevables de rietteGpproche ignore néanmoins que la
latitude autour des mesures n’est pas décrétéemdgixiée avec la maison mere. Il n'est pas
rare également que I'ensemble des indicateurs éviotlzas le méme sens. Une crise majeure
n'est pas masquée simplement en proposant desiedis alternatifs. La prolifération des
criteres de performance donne plus de flexibilit# dirigeants mais ne les laissent pas libre

de leurs mouvements pour autant.

2) Le maintien a distance

De nombreuses filiales se gardent de communiqusridermations autres que celles
expressément attendues par leur maison mere entediscretes sur le détail de leurs
activités. Comme nous I'avons vu au point B.3 dypaha |, plusieurs sociétés comme Envol
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gérent alors des jeux de chiffres distincts. Cestagont dédiés a un usage de gestion et
d’autres constituent le reporting aux maisons meres

Le Directeur Général d’Envol insiste sur le fait geechiffre d’affaires par passager
calculé a la demande d’'Oméga est dépourvu de ®igtdn opérationnelle sur son
activité.

« Le CA/Passager c’'est LE truc important pour Omgiges que ce n’est pas du tout la

vraie dimension [chez Envol]. [...] Les spécifisitéde notre activité font que je ne suis pas
du tout obsédé par le CA/Passager. » (DG Envol)

Ces propos sont confirmés et généralisés a I'engedhiblreporting par le Responsable
Administratif et Financier de la filiale.

«[I'y a une] pression pour respecter les statgl@®meéga qui donnent pourtant une
vision biaisée. Oméga n’est pas une entreprise ae ebord et il y a un décalage entre
ce que veut Omeéga [comme information] et ce quiinse(RAF Envol)

Le calcul des données communiquées releve alors ekancice formel sans grande
signification et réalisé parfois en dépit du bonsseomme en témoigne le DG d’Envol :

« On part de lintuition qu'on va faire un certamontant et on divise ensuite par le
nombre de passagers. On fait I'inverse de la teéer{DG Envol)

Plus surprenant est le fait qu’Envol ne cherchedtaire évoluer son reporting vers des

eléments plus en lien avec ses activités. Les abelics suivis par la filiale, comme le

panier moyen, ne sont pas évoqueés dans les échavee®©meéga.

Dans I'exemple précédent, Envol ne cherche aucunemeéduire le décalage entre les
éléments remontés vers Oméga et sa situation aperalle. La filiale se satisfait d’'un
reporting qui donne une image déformée de ses t@stivD’autres dirigeants de filiales
entretiennent également des situations comparabkes montrent réticents a I'idée de faire le
lien entre le reporting formel et les opérations.das des relations entre BTP et Ebel illustre
le souci de la direction de la filiale de maintdes managers de la maison mere ignorants et a
distance de ses activités.

Le PDG de BTP explique qu’en dehors des informatinésessaires a la consolidation
comptable, il ne communique qu’a contrecceur des@ema sa maison mere.

« Moi, a priori, je suis discipliné. Je réponds toujours aux demsfd] Cependant quand

il s’agit de vouloir faire remonter une informatioon pas pour la consolider dans les
comptes mais avec l'idée de transformer BTP endivision en manageant tout a partir
du niveau supérieur, la les gens [dirigeants de]B&Rgissent tres tres mal. Les gens
n'aiment pas trop qu’on leur fasse perdre un tefopgour récupérer des données avec la
volonté de se passer de leurs services. Récoltedatanées pour les transférer au-dessus
pour qu'ils [managers d’Ebel] en tirent de mauvsisenclusions ? Non ! » (PDG BTP)
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La direction de BTP reconnait aux actionnaires dgitimité de suivre les données
comptables, mais elle s’oppose farouchement auférarBinformations opérationnelles.
Pour limiter les intrusions d’Ebel dans les acéiside BTP, tous les arguments sont bons.
Nos interlocuteurs soulignent par exemple aveclgumsistance ils communiquent a Ebel
les colts engendrés par le reporting. Chaque nlewdemande est I'occasion pour eux de
rappeler aux actionnaires les ressources dédiéesrdrble dont le colt est volontiers
amplifié et mis en rapport avec la petite tailleladiliale. Le PDG de BTP déclare ainsi
gue « le reporting colte entre deux et trois pem®rnplein temps pour une société de
200 personnes ». D’'autres sources évoquent defeshihférieurs et font ressortir la
stratégie derriére le discours officiel.

« Avant, la relation avec I'actionnaire nous prémngi peu moins d’'une personne a temps
plein [...] Maintenant, notre discours c’est quedkation avec I'actionnaire nous prend au
moins deux personnes a plein temps. En fait, dité&est plutbt une et demi. » (DGA
BTP)

L’objectif est d’afficher un colt du contréle élepdur dissuader Ebel d’accroitre son
emprise au détriment de la contribution de lal&liaux résultats du groupe. L’'argument
des frais engendrés par un contréle plus étroiigné les velléités prétées a la maison

mere.

L’enjeu pour les directions de filiales est d’affpeu de prise a l'interventionnisme du
sommet. Les dirigeants déploient de hombreux argtsm@our s’opposer aux intrusions des
échelons supérieurs et au transfert d’'informatmmgestion. Un second type d’argumentaire
consiste pour la direction des filiales a afficleesouci de préserver les conditions nécessaires
au bon exercice de ses activités. L'argument «legsi» est ainsi régulierement mis en avant
guand l'intervention du sommet implique une ceigedion accrue des activités comme dans
le cas de BTP et d’Envol.

Le directeur financier de BTP évoque comment legéiratifs métiers liés a ses activités
sont venus justifier le refus de sa société d'agthéu contrat d’affacturaffenégocié par
le groupe.

« En ce moment une préoccupation d’Ebel concerrglissement des comptes clients.
Leur probleme est de savoir si on est prét a fded’affacturage pour améliorer les
choses. lls m'appellent en disant ‘l'affacturagest’trés bien’. J'ai une réponse, je ne

6 affacturage consiste pour une entreprise & eondi un organisme de crédit la gestion du
recouvrement de ses créances en contrepartie duaissions et d’agios.
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vous la décris pas en détail mais... Vous devez sguin ne fait pas d’affacturage dans
notre métier. » (DAF BTP)

L’exercice d’'une activité internationale de travauublics justifie en soi que BTP garde la
main sur sa facturation et le recouvrement desncesa L’argument opérationnel suffit a
faire renoncer Ebel dont l'interventionnisme poiimaiire a la bonne marche de sa filiale.
Les relations entre Envol et Oméga témoignent dgéglies comparables. Envol s’oppose
aux tentatives de réformes successives qui voieméda poursuivre I’harmonisation des
procédures d’investissement entre les sociétégegponsable administratif et financier
d’Envol signale les spécificités de I'activité desntes a bord pour justifier du maintien de
procédures dérogatoires.

« Oméga a un siege feutré avec des bureaux a Weanvéc un business stable et des
processus d’appel d'offre sur du long terme [.heZ Envol le processus est différent.
C’est rarement dans une logique officielle. A la din dit si oui ou non on y va sans rien
signer et puis c’est trés réactif avec seulemend mois pour I'appel d’offre et pour étre
opérationnel. Il y a un décalage avec Oméga. » (RAFol)

C’est également I'argument retenu par la directies filiales d’Elevator France.

« Nos clients en ont marre des 5 grands [les 5Scipanix constructeurs mondiaux
d’ascenseurs dont Elevator fait partie] On doitdgardes spécificités pour proposer aux
clients quelque chose d’autre qu’Elevator car sinon(CDG Filiales Elevator)

Dans tous les exemples précédents, les spécificitddes sont maintenues au nom de

I'efficacité gestionnaire.

L’argument business tient d’autant mieux que legeetises sont cloisonnées. Quand les
filiales disposent d'une connaissance opératioaneilique, la maison mere se garde de
passer en force et de courir le risque d’étre tggmue responsable de la détérioration des
résultats du groupe. Les impératifs d'efficacit@r@mmique précipitent les conditions d’'un
compromis au profit des détenteurs du savoir-fagérationnel. Les mécanismes de controle
soutenus par le sommet se heurtent a ceux en @lguvent d’autant moins s'imposer que
la filiale fait preuve d’un relatif succés. Il ntgsas surprenant de constater qu’une rentabilité
élevée est un argument de poids pour une filialelggrche a conserver ses distances avec sa
maison mere. Toutes les sociétés observées aver steatégie mettent en avant leurs
réussites comme obstacles aux velléités gestiamde leur maison meére. Ainsi le directeur
général d’Envol revendique une rentabilité « deois Supérieure » a celle d’Oméga et les
dirigeants de BTP se targuent d'étre la seule sbciéngénierie rentable du groupe Panam.
Les stratégies des dirigeants de filiale ne reledenc pas d’'un choix idéologique ou d’'une

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 12



préférence personnelle mais de décisions pragnestigans cesse reconsidérées en fonction
du contexte, et notamment de la situation des sifiti@es.

3) L’articulation des stratégies

A premiére vue, aux stratégies de « contrdle »ntkisons méres s’opposent des stratégies
de «régulation » (enrdlement) et « d’autonomiemaifitien a distance) de la part des
filiales’. L’enrblement et la mise & distance n'apparaispenirtant pas seulement comme
des actions de résistance face aux postures adopiédes maisons meres. Ces stratégies
témoignent d'initiatives prises par les sociétésph€riques qui se saisissent des systemes de
contrle mis en place par le sommet non pas unigoefin de contourner les orientations
prescrites mais dans le but de participer a landi&fih des regles du jeu et de poursuivre des
intéréts indépendants des positions du sommet. &esn mesure d’'imposer autoritairement
de nouveaux criteres d’appréciation de leurs perdmices, les filiales qui adoptent une
stratégie d’enrblement mettent en avant des inglicatdont les managers du sommet sont
invités a se saisir. Les stratégies de maintieistarte visent activement et préventivement a
préserver les regles en place comme en témoigned&ijon de BTP face aux grandes
manceuvres initiées par Ebel. Ces deux stratégiesonede plus pas exclusives mais se
cotoient comme I'expression de logiques propresdatections de filiales suivant I'objet des
échanges. Autrement dit, des choix stratégiqudérdiits sont faits par les dirigeants suivant
les questions abordées. Ainsi la direction d’Eragbdpte sur certains points une stratégie de
maintien a distance mais ne se prive pas d’ens@srinterlocuteurs de la maison meére sur

d’autres sujets.

Le directeur général d’Envol explique que le coetréxercé par sa maison mere sur ses
activités est pour lui «a la fois une contrainteitie et un garde-fou ». La position
adoptée par Envol vis-a-vis des demandes d’Omégs donc pas univoque. Des conflits
éclatent sur certains sujets comme le projet deruasr les départements marketing des
deux sociétés qui « fait naitre tout un jeu avee fanme de dédain du siége vis-a-vis du
Marketing d’Envol » (RAF Oméga) et au contraireufias sujets voient le DAF d’'Oméga

apporter aux yeux des dirigeants d’'Oméga « une waeur ajoutée » (DG Oméga).

“"Nous reprenons ici & notre compte la terminolbgge connue proposée par J-D. Reynaud (1997).
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Les acteurs se positionnent au cas par cas endorus projets d’action en commun. Des
filiales particulierement autonomes comme BTP dabraors I'impression de « faire leur
marché » dans I'éventail des initiatives prisesl@ar maison mere.

L’opposition aux suggestions du sommet n'est patégyatique, y compris chez BTP
dont le Directeur Administratif et Financier confie I'intérét des mesures dites ‘opting’
proposées par le groupe.

« Des contrats sont conclus par Panam avec uringertambre de sociétés pour avoir des
prix. On a fait venir une boite d’ingénierie fingre qui est venue améliorer notre
systeme de rémunération et I'équilibre entre salairavantages. C’était trés intéressant
fiscalement et effectivement on a eu des rabgiBAF BTP)

Le cas de BTP témoigne de coopérations avec Ebebmplément d’'une stratégie ou le
maintien a distance domine. Les directions deldédiaréagissent ainsi aux initiatives du
sommet suivant leurs intéréts mais aussi les r&pper pouvoir en place comme nous allons

le voir a présent.

C - Gouverner c’est prévoir : les enjeux de la gest  ion des
résultats
L'objet de cette fin de chapitre est d’étudier tepports de force entre maisons meres et

filiales au travers des politiques de pilotage deperformance. La mainmise sur les
procédures du contrble de gestion donne a certiirdes la possibilité de jouer sur leurs
résultats au moyen de réserves financiéres quigdetmettent de s’affranchir en partie du
contrble exercé par les maisons meres. A cet usgg®ir soi » des réserves constituées
s’ajoute une forme de gestion plus collective dasges financiéres offertes par le contrdle de
gestion avec une triple entente entre dirigeantsilidées, managers des maisons meres et
controleurs de gestion. Les modalités de pilotadgs résultats « pour soi » et « pour les
autres » seront présentées dans un premier temppgesgent avant de revenir sur les usages

combinés des réserves financiéres.

1) Le pilotage des résultats « pour soi »

Les incertitudes autour des performances économigles sociétés pésent sur leurs
dirigeants qui, sur tous nos terrains, mettent enreedes mécanismes leur permettant de
s’affranchir en partie des risques de volatilit&rtBut les acteurs de la périphérie trouvent

notamment des moyens originaux de jouer a la hamssela baisse sur la mesure de leurs
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performances. Ces activités de « gestion du rdsulsont qualifiées sur nos terrains de

« pilotage » ou encore de «lissage » et font eéféx a 'ensemble des pratiques visant a
« décaler dans le temps des recettes et des dépefisembert et Sponem, 2005). L'exemple

de BTP illustre sans détour le rdle principal paivispar la gestion du résultat.

Le directeur financier de BTP nous explique queréssiltats communiqués aux échelons
supérieurs font I'objet de retraitements.

« On fait attention de ne pas dégager bétementlésusultats d’'un coup quand on sait
gue l'année d’apres on peut avoir des soucis. Giestravail qui se fait partout: ca
s’appelle le lissage.» (DAF de BTP)

Le PDG de BTP est plus explicite encore et noustraah quel point le lissage permet
d’arranger dans la durée le profil des résultdishafs.

« Le principe c’est d’avoir la politique de I'écuiket de mettre suffisamment de noisettes
de coté pour les sortir quand on en a besoin. Datre métier, quand on sort un résultat
treés régulier et trés stable, cela ne veut absaltimas dire que le métier est stable. Cela
veut simplement dire qu’on arrive a écréter les jpiar de la réserve. Les gens qui disent
autre chose sont des menteurs. » (PDG de BTP)

Un intérét du lissage est alors de soustraire @pétt a court terme des actionnaires les

surplus de résultats sans quoi, pour le PDG de BTIR (Ebel) piqueraient tout ».

Nos interlocuteurs financiers mentionnent tousigence de réserves constituées en vue
de pallier d’éventuels trous d’air dans I'activit@es pratiques trés répandues sont évoquées
sous couvert d'un langage varié et imagé qui gealds sommes ainsi mises de coté de
« coussins », de «provisions », de « gratte », «dgas », ou encore de « noisettes ».
L’absence de terminologie claire et partagée sigupl notamment par le fait que le lissage
est une activité clandestine. Chacun entretierftole car le principe méme qui consiste a
accumuler des réserves pour échapper par la suite abéas conjoncturels est bien
évidemment contraire aux regles de transparengalueselémentaires. L'activité de pilotage
frise donc en permanence avec la fraude dont ellémarque néanmoins par le fait que les
instruments mobilisés s’appuient sur des pratidjoges mais détournées de leur usage initial

pour les besoins de la cause.

Le jeu sur les provisions et les états « réels »

Le principal outil permettant de reporter dansdmps des revenus consiste a passer des
provisions comptables. Quand une dépense relatiiexeércice en cours est identifiée mais
non encore survenue, il est possible sous certaioeslitions d’enregistrer une charge
anticipée (la provision) qui vient immédiatementdssuire du résultat. Des sommes sont
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ainsi « mises de c6té » et comptabilisées commeais en vue de couvrir des factures a
venif*®. Une utilisation détournée au regard des réglegptaites, mais néanmoins commune,
est d’avoir recours aux provisions dans le but itkdgy ses résultats futurs. En effet, dans le
cas ou le risque ne survient pas rapidement, @ebéntreprise de déterminer quand la
provision n'est plus fondée et qu’il convient derdantégrer dans le résultat. Reprendre des
provisions permet alors de compenser a la hausseédaltats jugés trop faibles. A I'inverse,
augmenter ses provisions au motif de venir couuririsque est un moyen de compenser a la
baisse des résultats plus que suffisants. Lesutitioins de résultats liées aux activités peuvent
étre en partie corrigées de la sGtteCette méthode est un des moyens dont dispose par
exemple la direction de BTP pour maitriser les ritiiceles qui pésent sur ses performances
d’'une année sur l'autre.

En dépit de normes internationales régulierementielsl afin de limiter le recours aux
provisions pour piloter les résultats, le directBnancier de BTP déclare continuer a se
servir des risques encourus par sa société potifigusle provisions aussi nombreuses
gue possibles.

« Alors faites comme si je ne vous avais rien ditisTméme si maintenant les regles
comptables avec les IFRS [International Financigdtting Standardy I'interdisent, on

a quand méme des regles internes qui nous inctemie certaine prudence. Les grands
risques on les identifie et on les provisionnegi€sn peut. » (DAF BTP)

Le PDG de BTP confirme qu’il est toujours relativeamaisé de mettre des profits de cote
et de ne pas les communiquer immédiatement a Ebel.

« C’est tres facile de tenir les objectifs quandeshbénéficiaire parce que c’est toujours
facile de ne pas sortir de résultat en le gardanméserve sous couvert de donner suite a
une analyse de risque quelconque. » (PDG BTP)

“8 Les provisions pour risques prud’homaux sont uangle typique encore illustré en 2008 par la
société Mittal. Quand une entreprise est poursuniar des faits relatifs a I'année N, elle peut
anticiper une charge pour un montant qu’elle estétne le risque d’'une éventuelle condamnation.
Une fois le jugement rendu (bien souvent des anpées tard) 'amende ne vient pas pénaliser
'exercice en cours mais est couverte par la prowisSi la provision excéde le montant des
réparations ou bien si I'entreprise est relaxéeréeenues mis de cbté par le passé viennent g&ajou
au résultat de 'année en cours. S'étre montrégumuen N est alors mis a profit.

49 C'est le fait que la provision soit constituée slda perspective d’'une charge non clairement
identifiée ou qu’elle puisse étre mobilisée poumpenser un événement différent de celui prévu a
I'origine qui rend la pratique du pilotage illégale

* Les normes IFRS qui encadrent plus étroitemenptatiques comptables comme les provisions,
sont la réponse de I'Union Européenne pour prévesirisques de « comptabilité créatrice ».
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Des événements dont les effets sont compenséspgrrdvisions restent invisibles pour
les maisons meres qui ignorent les évolutions ffectent les résultats de leurs filiales
pendant de longues périodes comme le fait rematgqukrecteur financier de BTP.

« C’est dangereux car la hiérarchie [Ebel] ne pai$ forcément les vrais problemes ou
alors elle les voit aprés. » (DAF BTP)

Les coussins ainsi constitués permettent de corapéas baisses d’activité et de faire face

aux aléas futurs avec pour conséquence d’affaflolivsidérablement la fonction de signal

d’alerte du reporting.

Le pilotage des résultats mobilise également dedsontoins sophistiqués que les

provisions. Un systeme de gestion opaque aux yeua deaison meére suffit par exemple

pour dégager d’'importantes marges de manceuvregmdirigeants soucieux de maitriser les

performances de leurs activités d'un trimestre aauine. La société BTP en est encore une

fois un exemple.

F-R.

La direction de BTP maitrise en continu le flux dgsrmations transmises a Tractopel et
Ebel. Le Directeur Général Adjoint de BTP nous & par exemple que les données
« réelles » du reporting ne sont communiquées dgi®e qu’'a l'issue des 6 premiers
mois de lI'année, le premier semestre n’étant queflet quasi parfait des chiffres du
budget.

« Sauf si vraiment le ciel nous tombe sur la t€tactopel regoit tous les mois un bilan et
un reporting qui, jusqu’au milieu de l'année, stidés meécaniques et correspondent au
budget. En juin on examine la situation en détagcdes chefs de projet pour savoir si la
trajectoire est a modifier. On fait un bilan degsds catastrophiques pour 'annoncer aux
actionnaires. C’est encore acceptable d’annoncepdeblemes en juin. Les actionnaires
ont horreur des catastrophes en septembre. Emdaeteon voit & peu pres le profit qui
sera fait en décembre et donc on module juste datoeurs de juin en fonction de ce que
I'on prévoit de faire.» (DG Adjoint BTP)

Les attentes de résultats ne sont pas revues srapence au gré des contrats gagnés ou
perdus, mais artificiellement stabilisées pendamioés. BTP ne communique donc pas un
reporting qui reflete la volatilité de ses opémsio Ce n'est qu’en juin, quand la
performance de I'année est mieux cernée, que latmegdransmis a I'actionnaire joue
effectivement son réle de miroir de la situatioma. direction de BTP n’éveille ainsi pas
d’attentes déraisonnables si le début de 'annééaste et limite les craintes s'’il est au
contraire médiocre. Cette grande latitude est remassible par le fait que BTP opére une
activité de service dont les transactions laispentde traces comptables.

Le probleme se pose en des termes tres compacdiaedes filiales d’Elevator.
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« Le probléeme c’est essentiellement comment ligsetivité car pour les actionnaires
ameéricains, il faut remonter du résultat, mai®is horreur des fluctuations. Il faut que ¢a
monte régulierement et tout le travail c’est dedrscar je n’ai rien pour amortir. Si je sais
que deux chantiers vont mal se finir et que deunt\men se finir, et bien voila! On
décale d’'un mois (pas plus!) et ca fait un résuttayen. Ca se fait comme ca! » (CDG
Filiales Elevator)

Du fait du poids du marché de I'ascenseur neuf dacsivité des filiales d’Elevator,
celles-ci bénéficient d’'une visibilité de leur carmle commande sur plusieurs mois mise a
profit par le contréleur de gestion pour anticipetement certains « décalages ».

« L'avantage [de disposer d'un carnet de commafidbke], c’est de piloter pour arriver
a la fin ‘ou il faut’. Il faut donc toujours antjer et avoir une vision pour preéparer 'année
d’apres. Il faut toujours avoir un coup d’avanc€CBPG Filiales Elevator)

Un pilotage réussi permet aux dirigeants de fiiale se mettre a I'abri des retournements
économiques conjoncturels. Il ne leur est cependaantpossible de lisser durablement les
résultats quand les performances sont systémateptemauvaises. Bonnes et mauvaises
surprises doivent se compenser dans le temps sandeg réserves disponibles s’épuisent.
Les coussins ne permettent pas de relacher lestseftpérationnels, mais d’éviter aux

dirigeants de filiale de se trouver dos au mur aindre retournement de marché.

De I'ampleur des marges acquises pour le pilotageédend l'attitude des dirigeants
L’'usage fait des réserves par les filiales vis€aduire I'incertitude relative a I'évaluation
economique de leurs activités. Chaque entité erumaesde s’octroyer quelques marges de
manceuvre se préserve de la sorte et le pilotaggp@de comme instrument central de
I'autonomie des dirigeants des filiales. En effetrmi les sociétés qui affichent la plus grande
latitude se trouvent la filiale Envol et 'ensemlgienstitué par les filiales d’Elevator France.
Dans les deux cas les dirigeants cherchent avéde 'de leurs contrdleurs de gestion a

maintenir les représentants de leurs maisons raé&testance.
Le directeur d’Envol est confiant dans la capadiéésa société a délivrer les résultats
annonces.

« On fait toujours ce qu’on a dit qu’on ferait pgue si on fait plus on provisionne et si on
fait moins on relache les provisions d’avant! Mémpgand ca va mal, on sort les
chiffres prévus! [...] c’est vraiment piloté par lentrole de gestion. [...] C’est la magie
des provisions ! » (DG Envol)

En dépit d’'une activité difficile a anticiper aveertitude, le jeu des écritures comptables a
jusqu’a présent donné a la direction d’Envol lasilm$té de compenser les variations des

ventes a bord.
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Avec une activité qui se préte moins aux provisidagdirection des filiales d’Elevator
France compte davantage sur le grand nombre dsmiiti’'elle supervise pour délivrer
avec regularité les résultats attendus. Le conirbtke gestion des filiales d’Elevator
France nous explique les facilités dont il displose de la consolidation des résultats.

« Comme on a plusieurs entités, on peut compeaseetultats de 'une avec ceux d’'une
autre. On a quelgues manettes extrémement int@tess&dlous avons une petite marge de
manceuvre au niveau de la consolidation des filidlefte marge ne porte pas sur des
millions mais permet de coller au plan. » (CDGdHds Elevator France)

Sans connaitre le détail des mécanismes comptdbleiere les marges de manceuvre
évoquées, on comprend que la liberté offerte pagestion en commun de plusieurs

sociétés est suffisante pour répondre aux atteletéss maison mere.

Dans les exemples précédents, a la fois la conetitugt I'usage des réserves sont
concentrés aux mains des membres d’'une seule egelipkoccurrence celle « périphérique »
constituée par les dirigeants de la filiale et seaontréleurs de gestion. La direction des
filiales dispose alors du temps, des outils et @®dacts permettant de piloter les résultats.
Elle s’affranchit seule d’une partie des aléas éatiques sans avoir a négocier avec d'autres
le recours aux réserves. Les possibilités de geotearient néanmoins grandement d’une
société a une autre en fonction notamment du sedtaativité et du nombre des filiales.
Toutes les activités ne se prétent pas par exeogtane BTP au passage de provisions
justifiées par les risques de changes sur des atentt l'international. Du fait de
caractéristiques moins propices a la constitutierréserves, des sociétés comme Oméga ou
encore Petcare disposent donc de marges de manceduies et optent pour une stratégie
d’enrdlement.

Chez Petcare, les performances futures sont pagtienent sujettes aux variations
climatiques ce qui rend les prévisions peu fiabdegc des écarts qui dépassent les rares
possibilités de provisions. A défaut de pouvoir tns8r ses performances, Petcare se
trouve alors fortement exposée aux aléas sur soohén@t communique au plus tét aux
échelons supérieurs les évolutions constatéesohidbeur de gestion chez Santé SA en
charge de Petcare nous explique :

« Piloter le résultat chez Santé SA cela veut aitéciper le résultat et non pas le changer
pour I'ajuster au mieux aux anticipations des masché pire, c’est de surprendre les
marchés et le pire du pire c’est les surprendratnégment. [...] Mon réle consiste a dire
a notre DAF ou Petcare va arriver en termes detedsetl de le prévenir si ¢a change. »
(CDG Santé SA)
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L’incertitude autour des résultats de Petcare astpensée par le signalement rapide des
événements susceptibles d’avoir un impact finantiercontrdleur de gestion de Petcare
en charge de la communication financiere noue pelar une communication permanente
avec les responsables opérationnels et avec sadoqutteurs chez Santé SA et chez
Medicaid. Remonter les événements susceptibles id'aes impacts sur les résultats
aussitot que possible permet de partager I'inceltitautour des performances.

Des possibilités offertes par le pilotage, dépendhoix des orientations stratégiques des
filiales et la nature des relations entre actioresaet dirigeants. Les dirigeants slrs d’eux
s’accommodent mieux d’actionnaires qui privilégienbe rente certaine au controle
gestionnaire. Quand le pilotage est difficile e$ lprévisions incertaines, les dirigeants
prennent les devants avec une stratégie d’enrblemernvise a communiquer aux maisons
meres les circonstances opérationnelles des pafur@s obtenues.

La preévisibilité des performances futures a déjg@ avancée comme un élément
déterminant des structures de gouvernement. H. Btenet K. Lehn (1985) constatent par
exemple que les entreprises avec les performarsgslis imprévisibles ont un actionnariat
plus concentré que celles aux performances mieugi@ges. Le fait que I'on observe dans
les groupes, ou l'actionnariat est toujours relatigat concentré, des filiales aux résultats
plus ou moins prévisibles n'est cependant pas adittoire avec leurs conclusiGhsNos
travaux permettent néanmoins d’insister sur le pdits stratégies des dirigeants (et non pas

seulement des actionnaires) pour comprendre |'égapant entre investisseurs et sociétés.

2) Le pilotage des résultats « pour les autres »

A ce stade, le lissage des résultats par lesefdiahppelle les travaux de Jean-Philippe
Neuville qui montrent comment les sous-traitantssdoteur automobile cachent leurs gains
de productivité afin de ne pas en partager les flu&séavec les donneurs d’ordre (1997 ;
1998). Le contrdle exercé par les maisons merekestitiales laisse a premiere vue autant de

marges de manceuvre aux sociétés periphériquesfjuexercé par les grands constructeurs

L La stratégie d’enrlement des filiales aux réssitimprévisibles suppose un nombre réduit
d’interlocuteurs ce qui va dans le sens de I'artitd 1985. Plus original est le fait que des sésiatix
résultats prévisibles restent la propriété d’'unésoramere. Celle-ci gagnerait en principe a investi
dans des sociétés plus rentables ou dans celles lpsquelles elle apporterait un savoir-faire
gestionnaire. Ces régles d'optimisation économisjappliquent peut-étre pour les investisseurs sur
les marchés mais pas aux managers des maisonssoaoisux d’afficher des résultats réguliers.
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automobiles sur leurs sous-traitants de premier.r&uantrairement aux relations entre

partenaires du type fournisseurs et donneurs dsrdrest néanmoins exceptionnel qu’on ne

puisse pas observer de mécanismes de gestiontn@ldune partie des réserves accumulées

en

périphérie. Des arrangements non formalisés giggnt de faire un usage commun de

réserves constituées localement et distribuéeg @hisieurs entités. La mobilisation de ces

montants par un échelon supérieur fait I'objet dgatiations, parfois y compris entre entités

d’'une méme société juridigue comme en témoignestigXe de BTP.

F-R.

Le PDG de BTP nous explique que le pilotage du td@sule I'entreprise se fait en
collaboration entre la direction générale et I'enBke des responsables d’unité.

« Le pilotage est entierement réalisé de faconraks#e car c’est uniquement ici, a la

direction, que I'on peut apprécier ce qu'on peuwtorder au dessus [a Tractopel]. Nos

objectifs sont globaux. Chaque unité fait ses ficte risques avec une masse d’argent
mise en réserve et on gére les réserves colleativern fonction de nos objectifs de

résultats et en fonction de la crédibilité de mebi une réserve ou non. » (PDG BTP)

La direction de BTP ne dispose pas de réservesogmepmais coordonne la mobilisation
des coussins mis de c6té par les différentes uofiérationnelles décentralisées. C'est en
effet au niveau des ingénieurs que sont constitleseséserves. La présentation par le
directeur financier d’une fiche contrat prise asdrd sur laquelle figure une annotation au
crayon « dérapage 70k€ » dans les charges prénales fut pour nous l'occasion de
découvrir une des méthodes employées.

«Vous avez une fiche par contrat qui reprenddm rdu contrat, le pays, le chiffre
d’affaires estimé, les charges, la marge brute eombre d’heures. Chaque fiche contrat
est discutée en réunion. [...] Vous avez aussi |fficant de marge et dans cette affaire il
est de [2.x] alors qu’on doit travailler a [1.x]..] Tiens ? Alors ¢a, ils me mettent une
provision pour ‘dérapage’ ?! C’est terrible ! [sie> (DAF BTP)

Un contrat particulierement bien vendu est I'ocoagpour un ingénieur de prévoir un

montant de charges prévisionnelles susceptible de eeuvrir plus tard d’éventuelles

déconvenues. Les réserves ainsi disséminées sgiusigurs buts. Elles permettent tout
d’abord de compenser effectivement un éventuelrapdge » des charges sur le contrat.
Elles peuvent également couvrir des charges isbuesautre contrat du méme ingénieur
qui imputera alors une partie de son temps sumlgrat excédentaire. Les ingénieurs
gérent donc a leur échelle les incertitudes quemesur leurs performances mais ces
mémes réserves sont également mobilisables pardetelir d’'unité pour compenser des
chantiers déficitaires suivis par d’autres ingérseau arranger le résultat de I'entreprise.
C’est cet aspect du pilotage effectivement cesgadiuquel fait référence le PDG de BTP.
Un probleme est néanmoins d’'assurer le repéragesleéserves qui n'‘apparaissent sur
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aucun outil de gestion informatique. En I'abseneesdivi systématique de ceux-ci au
sommet (ce qui serait incompatible avec la noti@mm de coussin), seuls les documents
papiers afférents aux contrats en gardent tracecdmeaissance des réserves est alors
disséminée et ne peut étre mise en commun quelésrséunions incluant les directeurs
d’'unité avec une bonne connaissance des contriaggju@ échelon garde en effet une idée
des marges disponibles sur son périmétre. Uneepddices réserves peut alors faire

I'objet d’'une mobilisation au service du collecifa demande de la direction générale.

Dans I'exemple précédent, plusieurs acteurs sorduitsna coordonner leurs actions afin
de disposer de réserves plus importantes et face £n commun a leurs incertitudes.
Plusieurs terrains témoignent de I'existence de amémes régulateurs qui coordonnent
'usage des coussins financiers également entrsigpits sociétés. Au pilotageour soi
s'ajoute la possibilité d'une forme de pilotageur les autresLa constitution des coussins
reste toujours du ressort des acteurs de la pérgpim&is pas leur usage. Les mémes réserves
servent donc des publics differents comme le mdigrkemple d’Oméga qui mobilise pour
son compte une partie des montants mis de cotsegdiliales.

Dans le cas d’Oméga, les réserves sont constiuéas/eau des filiales qui hébergent les
contrats de concession. Oméga tire néanmoins pdese « coussins » locaux pour
arranger les résultats du groupe en tenant compaennaent des remarques de FDS.

« Les arbitrages sont pris en final apres la varsansolidée. [...] Quand il manque un
peu on fait le tour des sociétés, Envol ou bierluet on demande ‘tu peux remonter ?’»
(CDG Omeéga)

Le contrdleur de gestion d’Envol témoigne égalendgentfait que :

« Tout est centralisé via la finance. Le directBoancier dOméga ne veut pas qu’'on
communique directement avec FDS. Il doit étre tanucourant car derriere il y a des
‘backup’ [réserves]. Ce qu’'on remonte a FDS c’'astérité plus des coussins. » (CDG
Oméga)

Une part des coussins des filiales d’'Oméga faiti éimtget d’'une mobilisation au service

de la direction confrontée aux demandes de FDS.

Dans I'exemple précédent, les filiales sont lesodépires de coussins susceptibles d’étre
mobilisés par la maison mére. Cet usage collectibidas « privés », dans lesquels puisent
plusieurs sociétés juridiques, est rendu possibiepaéseau de relations complexes que nous
allons maintenant décrire comme une triple entsatgce de connivence et de déplacements
d’intéréts orchestrés par les controleurs de gestibune part les managers des maisons

meres se reposent sur les contrdleurs de gestion g@ssurer de la pertinence de leurs
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arbitrages. D’autre part les dirigeants de filiad¢des contrdleurs de gestion s’entendent afin
de constituer des réserves financieres a mémeddéedeur dépendance face aux aléas des
activités economiques. Enfin les contréleurs ddiges’entendent entre eux pour assurer la
recherche de compromis entre managers et dirigedmtsorte que les conditions de la

collaboration entre les sociétés se maintiennent.

L’entente des contrbleurs de gestion et des managedes maisons meres

Les managers des maisons meres se reposent sontedleurs de gestion des filiales pour
mobiliser des réserves au bénéfice du groupe. laisation et 'ampleur des coussins est en
effet mieux connue des contréleurs de gestion @utigipent & leur constitution et qui
apprennent avec le temps a distinguer entre lagedimts plutdt conservateurs et ceux plutét
optimistes. Les contrdleurs de gestion savent oliciset des efforts supplémentaires et
répartissent au bénéfice des maisons meres le deglarbitrages en fonction des ressources
disponibles.
Chez Oméga, les contrbleurs de gestion font ee skt les arbitrages a la hausse pris par
le directeur financier soient répercutés sur Ikaldés qui disposent des réserves les plus
importantes. Un contréleur de gestion nous explmuig¢ ménage les objectifs de certains
opérationnels et en laisse d’autres se voir rédlalee efforts supplémentaires.

« On sait que certains exploitants sont trés peéstEadonc on les pousse a augmenter.
Notre directeur financier est lui trés optimiste, cbup, il nous faut parfois laisser les
dirigeants pessimistes étre pessimistes pour faiegee directeur financier remonter leurs
objectifs de toute fagon et trouver un équilibréCRG Oméga)

Les contrdleurs de gestion protegent les opératlercmntre des hausses arbitraires. lls
aident aussi considérablement les directeurs fieeces maisons méres qui comptent sur
eux pour signaler les arbitrages irréalistes etnteair les conditions d’arrangements
acceptables pour toutes les parties. Du fait dismimement et de I'éclatement des réserves,
personne ne dispose d’'une information exhaustil&ive a I'ampleur des coussins qui
«dorment » aux mains des autres acteurs du grdDes.ordres de grandeur circulent
néanmoins entre les contrdleurs de gestion de tésci€ontigués qui laissent entendre
'importance des marges dont ils disposent. C’'estgxemple le cas au sein des « équipes
relais » chez Oméga et chez Elevator France.

Un contrdleur de gestion d’'Oméga nous expliquel gaiitage une partie des informations

dont il dispose sur les réserves avec ses homadathez FDS.

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 183



« On [la direction financiere d’'Oméga] a des disouss officielles avec FDS sur le
budget. Ensuite, «off the record » [hors antenmdiicieusement, on se demande
‘combien tu as de coussin ?’. » (CDG Oméga)

La transparence est plus grande entre interlocitdur métier que vis-a-vis des non-
contrbleurs.Chez Elevator France, les visites des controle@sgestion auprés des
responsables opérationnels permettent d’échangetesumontants susceptibles d'étre
mobilisés par les instances centrafg'®st au cours d’une de ces visites qu’un contrdleur
de gestion d’Elevator France nous expligue quectasssins dont disposent les entités
périphériques sont évalués tout au long de I'ogyamnme juridique du groupe Usco.

«On a des réserves par rapport [aux objectifs fpa¥dJsco] [...] lIs [les managers Usco]
le savent. Chacun se préserve par décentralisaidis ils savent gu’ils peuvent demander
350 Millions de dollars dans le respect absolurégtes du groupe, des régles locales et
méme du contréle interne. » (CDG Elevator France)

La connaissance qu’ont les contrdleurs de gestisndmatelas » sur lesquels compter en
cas de coup dur bénéficie aux managers des maiseres. Le fait que certains contréleurs
de gestion soient en poste a linterface de plusiaociétés favorise d'autant plus la
concentration puis la diffusion parcimonieuse ddsrimations.Les controleurs de gestion
coordonnent par ce biais l'usage en commun d'untéiepdes réserves des filiales sans

toutefois donner aux maisons meres les moyenssdaller aveuglément.

L’entente des contrdleurs de gestion et des dirigats de filiales

Les contrbleurs de gestion s’avérent égalementliiés de poids pour les dirigeants des
filiales. La mobilisation de réserves pour le coendu groupe n’est pas inconditionnelle et
repose sur I'assurance tacite qu’elles ne serostépaisées sans contrepartie. En effet, a
chaque fois que le niveau des réserves d’'unedfiB@menuise, le risque augmente pour ses
dirigeants de ne pas pouvoir faire face a une egudrformance. La responsabilité échoit
alors au contréleur de gestion de faire en sorgel'gtilisation de réserves locales au profit du
groupe ne se fasse pas au détriment de I'entit&ilbotrice. Ceux-ci se portent garants de
I'équilibre des efforts et des relations de conf@rse nouent avec les dirigeants qui jugent
dans le temps la capacité des contrleurs a fasageu des réserves a bon escient.
L’information divulguée par les contrleurs de gmstn’est alors jamais compléte et le
signalement d’un coussin par un opérationnel n&né pas son utilisation systématique. Un
enjeu des controleurs de gestion, chez Elevat@ammoent, est de relayer des informations au

sommet sans perdre la confiance de leurs integacsibpérationnels.
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Un controleur de gestion d’Elevator France nouspodie comment les échanges
d’informations entre les différentes entités duugm restent volontairement vagues.

« Quand je rapporte des nouvelles [au sommetle jesidéballe jamais d’un bloc, je vais
‘intuiter’ les choses. [...] Si on apprend que tedie telle information a été répercutée,
c’est fini, on ne me dit plus rien. » (CDG Elevakwance)

Ainsi, comme tous ses homologues, ce contrélelgedtion « ne raconte pas tout » et se

montre « trés prudent » quand il rapporte des im&bions au sommet.

Outre le fait de garder secretes certaines infoomstles contréleurs de gestion gardent en
mémoire les efforts consentis par chacun et palherdi 'absence d’outil formel permettant
d’assurer le suivi des réserves. Les contributdmshacun n’apparaissent nulle part mais les
contrdleurs de gestion veillent a solliciter desiéigs différentes. Les dirigeants des entités
contributrices trouvent leur compte a participdteffort collectif. En sacrifiant une part de
leurs réserves, ils ont la garantie de bénéfiaarrdserves des autres entités en cas de besoin.
La coopération est encore facilitée par le fait dee acteurs du sommet ne sont pas
principalement intéressés par l'efficacité éconamigptimale mais par une performance
réguliere. Les mémes attentes pesent sur les aiigel tous les niveaux des groupes et les
stratégies individualistes sont trop aléatoiresrp@duire durablement les incertitudes. Les
gains tirés d’'une gestion en partie commune dadtaés financiers limitent la concurrence
entre managers et dirigeants et accroissent lesinsesle coordination des activités
financieres. Des interdépendances entre les dosiBordre nait le besoin d’avoir recours
aux contrbéleurs de gestion. Ceux-ci assurent dondlend’intermédiaire dans un systeme
assez ouvert de mise en commun des marges de chacun.

Les contrbleurs de gestion sont de plus des actecostournables de la constitution des
coussins. En effet, le contrble des pratiques cabigs et financiéres dans les sociétés revient
en dernier ressort aux équipes d’auditeurs inteehegternes qui ont pour mission de vérifier
le respect des normes et procédures. Les audégtemes sont en charge de l'audit légal qui
impose a chaque société de faire certifier ses asngtl regard des normes nationales et
internationales. Ce sont le plus souvent des cosainés aux comptes employés de cabinets
d’experts-comptables ou de groupes internatioffagui interviennent ponctuellement dans

les entreprises clientes. Le jugement porté paralediteurs externes a l'occasion de la

°2 Aprés la disparition d’Arthur Andersen impliquéand le scandale financier de la société Enron en
2001 il reste aujourd’hui principalement quatre ongjdu secteur de l'audit & savoir Ernst & Young,
KPMG, Price Waterhouse Coopers, et Deloitte & Tauch
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certification des comptes revét une grande impoetahes réserves qu'ils peuvent étre
amenés a formuler sur I'objectivité et la qualitésdcomptes d’'une entreprise ont des
conséquences tres néfastes sur sa réputationrainent des turbulences sur le marché des
titres quand elle est cotée. Les plus grandes tégcaisposent alors d’équipes d’auditeurs
« internes » qui vérifient également le respect mtesédures au sein des sociétés mais a la
demande des directions cette fois. Ces auditeuesnigds sont salariés de I'entreprise et
conduisent des missions d’audit de quelques jourpeunettent de devancer les remarques
des auditeurs externes. Dans ce contexte, la taimti des « coussins » est une activité
étroitement surveillée dont le succés repose surcdpacité de rendre ceux-ci soit
« invisibles » soit « acceptables » aux yeux destewrs de toutes sortes. Les contrdleurs de
gestion qui sont les principaux interlocuteurs dediteurs dans les entreprises sont alors les
mieux placés pour juger des marges offertes pamrli@ive méconnaissance qu’'ont ces
derniers des pratiques locales. C’est par exerepatas chez Elevator France.

Au sein de la direction financiere d’Elevator Frane sentiment communément partagé
au sujet des auditeurs est « qu’on leur montre wtenqveut ». Lors de la visite des
auditeurs internes (salariés d’'Usco) ou externgarigs des cabinets mandatés par Usco),
les contrbleurs de gestion d’Elevator France s’ai&mt entre eux pour désigner quelques
interlocuteurs chargés d’en dire le moins possiblen d’entre eux nous confie :

« Quand on a un audit Usco on s’assure de bienalm@me chose plusieurs fois. On se
croise dans le couloir entre personnes d’Elevata@mese met d’accord sur le discours a
tenir. lls (les auditeurs d’Usco) ont peu d’infotimas au final. » (CDG Elevator)

L'objectif est de s’assurer de tenir des propofoehts pour justifier des options prises en

termes de provisions notamment et de ne laisserfqu’un minimum d’informations.

Si les contrbleurs de gestion parviennent a masdpgerréserves aux contrles des
auditeurs, c’est avant tout parce qu’ils sont ersure d’estimer mieux que les autres les
limites a ne pas dépasser. Les opérationnels org edcours aux conseils des contrdleurs de
gestion en charge de leur périmetre pour constlewes coussins. Sur tous nos terrains, les
contrleurs de gestion suggerent aux dirigeants apgmrtunités de pilotage acceptables
suivant les outils en place, les activités géréeses procédures de contrdle et d’audit. Les
contrdleurs de gestion régulent alors les appé¢itsianipulation des dirigeants opérationnels.
Un controleur de gestion d’Elevator France préasesi qu’il faut « policer les pratiques

dérogatoires » et « faire attention a ne pas frarehligne rouge ». L'appréciation de la
menace que représentent les audits est d’autandifficle a cerner pour les dirigeants de
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filiale que les regles sont sujettes a interprétatiCelles-ci sont alors trop complexes pour
qu'un dirigeant se risque seul a les contourndestenjeux trop importants. Il est en effet
inconcevable pour un dirigeant d’étre accuseé dedfzeet il est trés mal vu d’étre repris par les
auditeurs. Les coussins, trop opaques pour faotgdt d’'une gestion centralisée et pourtant
potentiellement trop voyants pour échapper a caupasx audits, ne peuvent étre un outil
efficace que dans la mesure ou le jeu est rendpagiie recours aux contrdleurs de gestion.
Les auditeurs se trouvent alors étre les meillemsemis des contrdleurs de gestion. En
exercant une menace de contrble et de répressidessactivités des dirigeants ils donnent
aux contrbleurs de gestion lI'occasion de joueble d’alliés des filiales dans leurs tentatives
de se doter de marges de manceuvre. Quand desr@gotékensibles sont repérés par les
contrdleurs de gestion qui n'ont pas été tenusnmés par les opérationnels, les contréleurs
font alors appel aux auditeurs pour décider destismscéventuelles. Les contréleurs ne
sortent alors pas de leur réle de conseil et déldtgle travail de répression pour ne pas

endommager leur réputation auprés des opératiannels

L’entente entre les contréleurs de gestion.

Les orientations stratégiques de mise a distanc#'esudlement adoptées par les filiales
s’articulent avec celles des maisons méres (gestices ou patrimoniales) de facon plus ou
moins heureuse. L’interventionnisme des échelonsérseurs coincide parfois avec le
rapprochement souhaité par les dirigeants comme é&méga et FDS mais des tensions
naissent de stratégies contradictoires comme dfftied et BTP. Dans ces deux cas les
logiques avancées dans ce chapitre et le précédphdquent le choix des acteurs d’entrer ou
non dans des rapports de force conflictuels. Démutsituations suggerent en revanche
I'existence de rapports plus complexes faisantrwet@r un troisieme acteur doté de
préférences personnelles et des moyens de lesrexpries contréleurs de gestion. Comment
comprendre en effet le cas des relations entrilies d’Elevator France et sa maison mere
dans lesquelles, en dépit d'une grande maitriseéirdtats, la direction des filiales participe
de la gestion en commun des performances du grdupe
Le contréleur de gestion des filiales d’Elevatoarkre nous indique qu’'une part des
réserves contribue a répondre aux contraintes hibe France.

« lls savent chez Elevator que s’il y a des madgesianceuvre, c’est toujours dans le bon
sens. lls savent que s’ils en ont besoin, on negeirefuser. Il y aura bataille, mais c’est
eux qui gagneront. Tant que tout va bien on garliegratte » [les réserves] mais si le
groupe en a besoin, on donne. » (CDG des filidiedator France)
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Il'y a donc entre Elevator France et ses filialda &is de la distance et une forme de
connivence qui passe par les controleurs de gedaerdifférentes sociétés. Ainsi, méme
guand les filiales d’Elevator France communiquesd grévisions tronquées a leur maison
mere la coopération en dernier recours avec lesr@ears d’Elevator France reste
possible.

« Le directeur du contrdle de gestion d’Elevatariee n’est pas dupe, il sait comment on
[les filiales d’Elevator France] arrive a tenir nesgagements [...] On se voit avant avec
le contrdle de gestion [d’Elevator France] et omred d’accord. [...] C’est a nous de dire

jusqu’ou on peut aller. » (CDG Filiales d’Elevakrance)

Les relations sont donc teintées a la fois de contwaents et de collaboration entre

contrbleurs.

Tout porte a croire que certains contréleurs ddigess’affranchissent par endroit des
objectifs des personnes morales qu’ils représentesd relations entre maisons meres et
filiales sont le fait d’'individus qui tissent degrls d’'interdépendance qui les conduisent a
sacrifier parfois les intéréts de leurs employeespectifs pour leur propre bénéfiteDes
équipes relais se nouent entre acteurs qui prieidda poursuite de compromis quand a
premiere vue cela ne devrait pas étre le cas. Mgpethése est que la nature des relations de
groupe ne dépend pas uniguement des choix straggides dirigeants de filiales entre le
« maintien a distance » et «l'enrblement » et @e politique « patrimoniale » ou
« gestionnaire » des maisons meres.

Il nous reste néanmoins a comprendre pourquoi utr@ear de gestion comme celui
d’Envol donne des indications sur les marges ddiale quand celle-ci mene par ailleurs une
politique de mise a distance et bénéficie d'unendeamaitrise de ses performances et
comment les contrbleurs, ces « marginaux seca(@sozier et Friedberg, 1981), pésent sur
I'articulation des tensions entre les logiques différents acteurs. Remarquons des a présent
a ce sujet que les acteurs définissent leurs cdempents a partir notamment de ce qu’ils
savent mesurer. Les ententes entre contrdleursesiéog dépassent le cadre des relations
bilatérales et ne tournent pas toujours a I'avantkggommet comme en témoigne la décision
des directeurs régionaux d’Elevator France d’abandotout effort de pilotage a la hausse

sur la fin de I'année 2005 pourtant médiocre, laises filiales européennes n’affichant pas

*3 On retrouve ici aussi le type de relations obsesvgar Jean-Philippe Neuville entre donneurs
d'ordres et sous-traitants lors desquelles les esamjautonomie manifestées par des personnes
physiques échappent aux personnes morales guelessentent (1997 : 316)
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elles aussi des résultats a la hauteur des espérabans ce cas, les informations sur les
entités du groupe circulent par le biais des céer§ et incitent partout les dirigeants a
conserver les provisions pour plus tard tout en peumettant de se protéger d’'une éventuelle

sanction de la maison-meére en faisant bloc.

Conclusion

Aux orientations données au gouvernement des gsoppe les managers des maisons
meres (décrites au chapitre précédent) s’ajouteligscdes dirigeants de filiales préoccupés
par la maitrise des représentations qui circulenedes activités. Ceux confiants dans leur
capacité a piloter avec précision leurs résultatsnme chez BTP, Envol, ou encore les
filiales d’Elevator France, préservent leur autor@nMieux & méme de s’affranchir de la
tutelle de leur maison meére, ils cherchent a coesdeurs distances. A l'inverse, les relations
entre FDS et Oméga, Santé SA et Petcare et dansaindre mesure entre Ebel et Ronelec
témoignent de stratégies d’enrblement qui compenesmtifficultés de ces filiales a maitriser
leurs résultats. Le chapitre suivant doit nous pém® de mieux cerner ce jeu a trois
(contréleurs, dirigeants, managers) et soulignerment les rapports entre contréleurs jouent
sur les échanges entre sociétés. Nous verrons aguégllation des comportements des

contrdleurs est assurée par le contrdle des pailssanterlocuteurs.
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Chapitre VI

Les contrOleurs de gestion moteurs de la cohésion
des groupes de sociétes

The mobility of management controllers draws typicateer paths within and between
groups. Those professional trajectories are refeeemgodels to management controllers
reducing uncertainty about their future evolution damelping them to identify key
interlocutors.

Parent companies appoint their own management otlets when they intend to get
closely involved in the management of their subsies. Those who used to work |at
headquarters tend indeed to keep special links with parent company communicating
detailed information about the periphery. Those dggoup” controllers that occupy,
successively financial positions in different companof the same business group. They
typically pay attention to the expectations of plaeent companies where managers decide of
their next career step.

Other types of management controllers are “tradeies that have mobility within a limited
number of companies all dealing with the same ntaskactivity. They are not specialized|in
finance but hold operational positions in relatiém a specific product or business and
nominated by subsidiary executives. Lastly, “crafttanagement controllers are hig
specialized in corporate finance and move from aoegto another.

Career types influence management controllers’ sgis and attitudes at work. They have
conflicting interests not because of competitionween them but because of divergent
interests of those they support. Past professiaaerience and networks are central
elements to how management controllers speculatetdbeir future developement and their
opportunities in the organization. They identifypworntant interlocutors based on their
understanding of their own profile.

Yet, most management controllers work both withetogcutives and managers from pargent
companies. They have several interlocutors in paraind therefore several opportunities for
limited allegiance leading to original career pathat the intersection between conflicting
teams, they are not just agents of their interlocsiout tertius gaudens compromising
interests of managers of the parent company andutixes of the subsidiary.
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L’'objet de ce dernier chapitre est de comprendrele des contrdleurs de gestion dans
I'articulation des sociétés des groupes. Nous verdams une premiere partie les enjeux liés
aux processus de nomination des contréleurs deéogedtintervention des managers des
maisons meres dans la mobilité des contréleuronasscomme un des moyens mobilisés
par le sommet pour régler 'autonomie et le coetid@s filiales. Dans un second temps, nous
proposerons une description de la population desraenrs de gestion sur la base des
espaces de mobilité dessinés par leurs trajectpicgessionnelles qui tracent les contours de
communautés aux ressources et aux contraintesyletes. Selon que les contrdleurs de
gestion multiplient les postes au sein d’'une mépmés ou bien gu’ils naviguent d’'une
société du groupe a une autre ou encore qu'’ils gdranrégulierement de groupe, ils
s’inscrivent dans des réseaux personnels et profesds distincts. Ces différents types de
contrdleurs de gestion, que nous qualifierons mment de contréleurs « groupe », de
contrdleurs « marché » et de contréleurs « métipartagent des régles et des pratiques qui
viennent éclairer le fonctionnement des groupessal@étés. Nous conclurons enfin sur
l'importance stratégique des différentes populatiates contréleurs de gestion dans
l'intégration des sociétés des groupes en desésnétonomiques et sociales aux liens
robustes et souples. La nature des échanges ecigtés s’explique non seulement par les
logiques stratégiques des actionnaires et des diriganais aussi par celles des contréleurs
de gestion largement influencées par leur sphappdrtenance étendue a un marché, a un
groupe ou encore a la profession. Nous insistesursles spécificités des contrbleurs

« groupe » en soulignant les effets de leur mébiitr la « cristallisatiofi» des groupes.

A - Mobilité des contrdleurs de gestion et plastic  ité des
groupes
Le recrutement et la nomination des controleurged#ion dans les groupes fait partie de la
panoplie des outils mobilisés par les managersraggsons meres pour peser sur leurs filiales.
Le choix des hommes apparait méme comme un moydicyti@rement rapide, flexible et
efficace de faire évoluer I'implication des échelsapérieurs dans les activités périphériques.

Plusieurs facteurs rendent néanmoins délicat lesjgules mouvements de personnel. De

> 'image de la « cristallisation » des groupesd&sa présente dans les articles de S. Delarre J2005
et M. Granovetter (2005).
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nombreuses maisons meres partagent par exempdédesons concernant 'embauche et la
mobilité des contrdleurs avec les dirigeants déisésnconcernés et les éventuels actionnaires
minoritaires. A cela s’ajoute le fait que de nomibxrefacteurs comme le contexte
géographique et technique, le parcours des colddanrs, ou encore le secteur d’activité,
jouent sur l'attitude des titulaires a leurs postesreste par nature imprévisible et ne répond

pas exactement aux attentes de ceux qui les ontnéom

1) Les nominations dans le réglage entre autonomie ebntréle

Nous avons brievement évoquée précédemment le aamptbyés des maisons meres
nommeés aux postes de contrbleurs de gestion dmsdilavec les exemples du RAF d’Envol,
du responsable de la communication financiere ¢retzare ou encore du premier DAF de
BTP. Les mouvements de personnels de la maison we¥ee les filiales accompagnent
souvent les acquisitions de sociétés avec pourcib@e réduire les incertitudes sur le
comportement des dirigeants. Le transfert de pemdenformés a la maison meére qui
partagent une méme approche de la conduite deseafidse a faire converger rapidement les
pratiques. Le rachat d’Ebel par Panam traduit pample les efforts du sommet pour
imprimer rapidement sa marque dans la gestion dei®tés nouvellement acquises par le
biais de contrdleurs détachés.

Depuis le rachat partiel du groupe Ebel, des engiglagsus des services financiers de
Panam occupent la plupart des postes de diredgtiandiere au siege et dans les filiales.
Le contréleur de gestion de Tractopel en charge fdedes résume les dernieres
nominations en ces termes :

« Panam délegue des gens du siege en local pesusia que les regles de gouvernement
sont bien intégrées. Le [DAF] d’Ebel vient de Panasgiui de la branche internationale
[d’Ebel] est quelqu’un de Panam, et chez nous [forad], depuis septembre, notre [DAF]
vient de la direction financiere de Panam. [Dans theétiers de] la finance, c’est
clairement comme cela que ¢a se passe. » (CDGopedlt

Les fonctions financieres ressortent comme le fedathee de la « colonisation » des
filiales par la maison mére. Les directeurs génédms<sociétés d’Ebel en place avant le
rachat sont encore en poste quand leurs DAF, RABrdtréleurs de gestion ont déja été
remplacés. De nombreuses filiales trés en périplierigroupe sont également concernées
a I'image de Ronelec dont le nouveau directeur igéragjoint en charge des questions
financieres est issu du département fusions-admuisi de Panam. Chez Ebel France

également un chargé de mission nous explique :
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« [Le rachat] est allé de pair avec une arrivée jplymrtante de managers issus du groupe
Panam. Depuis toujours le numéro 1 [le directeuréga] d’Ebel France est un Belge
mais le numéro 2 [DAF en charge du contrble deig@stdepuis 2003, est un X-mine
Francais [de Panam]. » (Chargé de mission EbekEjan

Dans I'exemple précédent, les transferts de persomue accompagnent l'intégration de
nouvelles sociétés touchent tout particulieremensécteur du contréle de gestion. Non
seulement les postes au siege d’Ebel en Belgiqués éwmlement ceux détachés aupres
d’entités plus lointaines, sont concernés. Lesréters de gestion nouvellement nommeés ne
se trouvent alors pas isolés dans une structuaaggre mais intégrés dans une chaine dont la
plupart des membres sont coutumiers comme eux degyes en place dans le groupe
acquéreur. L'implantation a tous les niveaux detré@eurs formés par I'actionnaire entraine
la diffusion de procédures et de routines commuiinB®mmer en périphérie des contréleurs
de gestion aux contacts privilégiés avec le cetdrene aux actionnaires la garantie d’avoir
acces a des informations plus conformes a leueatat. La mobilité des contréleurs devient
un instrument de choix au service de la normabisaties échanges.

En dehors méme des périodes d’acquisitions, chagpmnation d’'un contrdleur de gestion
est une opportunité pour les managers du sommetisgirendre (ou de reprendre) en main
une filiale soit au contraire d’alléger leur emprise départ du contréleur de gestion d’Envol
est ainsi I'occasion pour Oméga de resserreraes lavec sa filiale.

Le RAF recruté par le directeur général d’Envoside la création de la société a toujours
donné la priorité aux problématiques opérationsekdéguant les demandes de reporting
de la maison mére au second plan. Aprés 5 annéeserivel, son départ pour un autre
groupe permit a Oméga d’'imposer un de ses contldargestion pour le remplacer.
Celui-ci, qualifié par le directeur général d’End « transfuge de FDS », de « formaté »,
de « shire du DAF Oméga » ou encore « d’'ceil de blos¢ nous explique I'objet de sa
nomination :

« La tendance, et mon directeur général le saitait’de mettre quelqu’un du siege a ce
poste pour faire la connexion avec le siege. Lalaroe actuelle est a réintégrer Envol
dans le siége. » (CDG Envol)

L’arrivée de ce contrOleur de gestion a consid@rabkht fait évoluer la communication

d’'informations financiéres entre la filiale et laai®on mere. Le contréleur de gestion

* Routines qui peuvent constituer un potentiel dativité comme le font remarquer C. Dubar et P.
Tripier (1998).
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chargé de consolider les résultats des filialez ¢hméga témoigne de la rupture dans la
gualité des informations échangées suite a cetténadion :

« Peu & peu ils [Envol] rentrent dans les stargdlBRIS [...] Ca a énormément bougé et je
sais de quoi je parle. Aujourd’hui quand on re¢eét résultats, c’est déja en Euro etc. I
n'y arien a faire ! » (CDG Oméga)

Le nouveau RAF est en contact permanent avec iatéomére et son arrivée coincide
avec une implication accrue du DAF d’'Oméga. Ledal@ar général d’Envol explique que
celui-ci désormais « prend le temps de regardechéfres d’Envol dans les détails ».
Pour le DG d’Envol, les demandes formulées par Geigraparent alors entiérement
I'attention du nouveau RAF. La priorité accordée gadernier aux consignes du sommet
plutbt qu’aux projets opérationnels entraine desitans.

« On sait qu’on devrait faire quelgue chose sucéates bancaires car on perd une fortune
tous les mois mais [mon RAF] doit constamment sfir@mpre sur ce sujet au profit de
I'estimé, des budgets, des reportings avec desustismns sur le chiffre d’affaires par
passager pendant des heures avec Oméga. » (DG) Envol

Le renforcement du controle par le biais de la matnon de contrGleurs de gestion

présente la particularité d'étre une décision émint réversible. Ainsi les managers du

sommet ne vont pas dans le sens d’'une empriseutsyptus grande sur les directions. Aprés

une parenthese qui voit la mise sous tutelle durélende gestion de certaines filiales, les

dirigeants sont parfois de nouveau laissés libeeshisir leurs contréleurs. C’est le cas par

exemple de la direction de BTP qui a bénéficié degain d’autonomie une fois mises en

place les nouvelles mesures initiees par un DAFmémour un temps par Ebel puis rappelé

a la maison mere.

F-R.

Quand Ebel s’est porté acquéreur de la société Bmseul salarié fut détaché vers la
filiale avec pour mission en tant que directeur riciar de mettre de l'ordre dans la
gestion de la société. Le directeur général adpenBTP nous raconte :

« En 95 nous avons eu besoin d’'argent. Cet argarg acété fourni par Ebel. A cette
occasion ils ont envoyé quelqu’'un pendant deuxpems mettre au point le contréle de
gestion. C’était quelqu’un qui connaissait le météngénierie chez Ebel et il a mis au
point le contréle de la production. Il a introddit formalisme, de la rigueur et des bonnes
pratigues comme le suivi rigoureux des heures Ufaets]. C’est aussi lui qui a mis en
place un systeme de provisions pour tenir compseridgues de notre activité. Avant lui
c’était un peu de l'artisanat. » (DGA BTP)

Une fois les outils de suivi mis en place, la dimt de BTP fut laissée libre de choisir
son nouveau directeur financier. Dans ce cas,nforeement du contréle par la maison
mere fut une condition préalable a 'autonomieaetée de la filiale. La direction de BTP
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fait d'ailleurs avec I'aide de son nouveau DAF @age tres stratégique et assez inattendu
du reporting des heures facturées mis en placElpelr(cf. ch. V.C.1).

Les actionnaires font du choix des contrbleurs @gign une mesure souple et réversible
de leur interventionnisme. Les politiques visartserrer la bride » ou au contraire a « lacher
du lest » se traduisent dans les mouvements derpats Les effets de ces mesures sont
cependant difficiles a évaluer. Le rapprochement rdprésentants de communautés
professionnelles différentes donne lieu & des éeolsi non anticipées (Davis, 2005b : 490).
Le contréle accru des dirigeants de filiales par centrdleurs de gestion de la maison mére
n'est pas incompatible avec d'importantes margesaeceuvres opérationnelles. On retrouve
le sens de la remarque de D. Segrestin qui n‘'oppaseautonomie et contrble comme les
logiques d’'un jeu a somme nulle, mais comme lesiétds d’'une dichotomie qui peuvent se

renforcer mutuellement (1996).

2) Les contrdleurs de gestion : des « articulateurs pas comme les
autres
Les contrbleurs de gestion occupent une place & pammi les cadres. Le terme
« d’articulateur » emprunté a la sociologie degaés qualifie précisément leur position en
tant gu’hommes de liaison entre les sous-groupastitoés par les managers de la société
mere d'un c6té et les employés de chacune dededilide l'autre. Sans étre toujours
rigoureusement l'unique lien entre les membres deiéges juridiques différentes, les
contrdleurs de gestion sont au minimum proches eéggas représentants des deux bords et
raccourcissent alors la chaine des échanges (DeggnRorsé, 1994 : 129). Leur position
d’acteur relais est d’autant plus remarquable quasdiliales exercent sur des métiers qui
leurs sont propres et disposent d’'une grande aot@icEn effet, méme en l'absence de
besoin impérieux de coordination opérationnellereeres sociétés, la circulation des
informations financieres des entités faitieres suscursales doit étre assurée sans exception.
Dans ce cas, les controleurs de gestion ressatteatant plus comme des « quasi-ponts »
entre collectifs aux relations internes denses iaii®nt peu I'occasion d’échanger entre eux.
Les contréleurs se distinguent également par le dalils sont les détenteurs d’'une
expertise aisément transférable. Leurs connaissdachniques ne sont pas remises en cause
y compris quand ils occupent successivement detepgmour des sociétés aux secteurs

d’'activités différents. Le contenu des groupes pétre profondément remodelé sans
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conséquences immédiates sur la pertinence dedeairgaire ce qui favorise I'emploi a long
termes des mémes contrOleurs de gestion dansdepeay.

Les contrbleurs de gestion se démarquent enfitedait que, nommes pour veérifier le bon
usage des ressources, ils peuvent Iégitimemenugrpoint du groupe étre imposeés par les
actionnaires. Les mouvements aux postes de DAF BtAdlesont particuliérement suivis par
les maisons méres dont l'interventionnisme surfoastions est percu comme Iégitime. Les
actionnaires n’outrepassent pas aux yeux des dirtgdeurs prérogatives en choisissant le
contrdleur de gestion d’'une filiale. Indépendammaatieur connaissance du marché ou de
I'activité de la société, il est possible pour lraisons meres d’en nommer les responsables
financiers avec autorité. De nombreux actionnaditegviennent méme plus volontiers sur les
postes de contrbleurs de gestion que sur ceuxridealnts dont le choix exige une meilleure
connaissance des activités et un engagement plusaios la gestion de la filiale. Panam chez
Ebel ou encore Elevator France vis-a-vis de sédefil ont par exemple pour politique de
conserver les dirigeants « historiques » en place éeur associer des controleurs de gestion
nommes par leurs soins.

En résumé, contrairement aux fonctions opératioemelu type marketing, logistique ou
encore ressources humaines... les acteurs du condiestion sont présents de la base au
sommet des groupes, ils partagent un socle d’azpaytii les rend particulierement mobiles
et sont légitimement imposés par les maisons mauesdirigeants locaux. Ces facteurs
combinés créent les conditions d’'une mobilité pafiere. Le «turn over » élevé des
contrbleurs nommés par les maisons meres produie entx des liens qui en font une
communauté d’individus reliés les uns aux autresdea noeuds a la fois « faibles », nés de
relations professionnelles toujours temporairess @énses » du fait des contacts tissés poste
aprés poste. Chaque contréleur fait donc individugnt la jonction entre quelques sociétés
et ils constituent collectivement le pont entrenéemble des composantes du groupe. Les
contréleurs de gestion apparaissent alors commexuneivelle professionnalité » telle que
définie par D. Courpasson (1996 : 251), caracténss le détachement avec le cadre d’action
et par un réle d'interface. lls ne sont cependa# joste une figure supplémentaire de ces
professionnalités au cété du chef de projet, ddi daanarché ou encore du chef de centre de
profit mais les précédent. Tous ces managers reratemrffet compte de leurs actions au
travers d’outils budgétaire et de reporting quipmgent I'organisation préalable d’un contréle

de gestion efficace.
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3) Les limites de la gestion par la mobilité

Nous avons vu que les maisons meres au sein degag@ouvaient l[égitimement imposer
leurs choix concernant les contrdleurs de gestiars dizs filiales. Des lors que celles-ci ont
des actionnaires multiples, ces processus de ntiorindonnent lieu a de véritables luttes
d’influence. Le passage en force d’Orsy concert@ntontroleur de gestion de la société
Fragrance est sur ce point révélateur.

En participant a la création de Fragrance a hauteu9% du capital, Orsy a fait inscrire

dans un « pacte d’actionnaires » que le contraleugestion de la société serait toujours
choisi parmi ses salariés. Comme nous I'expliqueeponsable des filiales chez Orsy,
I'ambition est d’intégrer a terme les activitésdistribution aéroportuaire en profitant du

savoir-faire acquis par ce biais :

« Dans le cas de Fragrance, la logique était d&dqun savoir-faire et de mieux
comprendre les enjeux de la distribution aéropaduad’apprendre un métier en quelque
sorte [...] La distribution dans les aéroports estraa gros business et [nos homologues]
anglais par exemple I'ont compris il y a bien l@mgps. lIs ont mis sur pied une entreprise
qui fait un chiffre d’affaires de 500 Millions d’Eos ! C’est un métier connexe a notre
activité particulierement intéressant. » (Respolesfiiales et participations chez Orsy)

Devenir actionnaire permet a Orsy d'imposer sordickt au poste clef de contréleur de
gestion et de bénéficier d’'une fenétre pour comprerd gestion des activités de
distribution. Le but poursuivi n'est pas ici d'inger ses standards de gestion aupres de la

filiale mais au contraire de s’inspirer des pradigjlocales pour son propre compte.

Le choix des contrdleurs de gestion est I'expresdasrapports de force au moment de la
désignation et une occasion de les faire évoluEmjéu est de taille pour tous ceux qui
cherchent au travers de relations privilégiées dgsccontréleurs de gestion a affirmer la
défense de leurs intéréts. Medicaid et Santé SA e@mple surveillent de pres la
composition des équipes financiéres de Petcare @dinmaintenir I'équilibre de leurs
influences respectives sur la filiale.

Les cadres du contrdle de gestion chez Petcarensominés conjointement par les deux
actionnaires qui s’entendent sur le profil des eygs affectés aux postes stratégiques. Le
choix du responsable de la communication financeéngar exemple fait I'objet d’'une
sélection concertée comme en témoigne le titutirposte :

« Je suis un ancien de [Santé SA]. J'ai été e par les deux actionnaires avant
d’étre nommé chez Petcare. Les deux actionnairesestent d’accord entre eux sur les
nominations concernant ce type de postes et c’g&tuutiu type ‘tu me tiens je te tiens par
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la barbichette’. On sent cet équilibre partout, sdoreinant ou dominé. » (Responsable de
la communication financiere Petcare)

Confié a un contréleur issu du groupe Santé SApdste est basé aux Etats-Unis a
proximité des équipes de Medicaid. Pour Santé &Acollaborations passées nouées avec
'actuel responsable de la communication financisomt garantes de la qualité des
relations futures. Pour Medicaid, cette concessish compensée par la proximité
géographique propice aux échanges privilégiés é&DBllia, 2005) et par la présence

d’anciens salariés sur d’autres postes.

Le choix des hommes aux postes de contréleurs stiogeales filiales est communément
du ressort de plusieurs partenaires. Le derniempbeemontre que les arrangements tiennent
compte de nombreux facteurs comme les réseaueséetés postes antérieurs, la proximité

géographique, les nominations aux autres postes etc

Les structures en place contre l'inertie des collab@tions passées

Les effets induits par la nomination de contrbledesgestion sont complexes et jamais
entierement prévisibles. Certaines configurationstefaction prennent le pas sur I'héritage
des liens passés quand d'autres tentatives deodtmntle I'information au travers des
politiques de mobilité se heurtent aux structurééclthnge en place entre acteurs
opérationnels. Les efforts d’Oméga pour maintermsyCa distance de Fragrance mettent a
mal par exemple les objectifs initiaux qui accomgnt la nomination du contréleur de
gestion de la filiale.
Les conditions négociées par Orsy lors de la @@alie Fragrance suscitent la crainte
chez Oméga de perdre I'exclusivité du savoir-faipérationnel. Des mesures sont prises
dans le but de limiter les échanges directs eeti@htroleur de gestion de Fragrance et
son employeur. Les documents et les communicatiécisangés avec Orsy sont
étroitement filtrés par la direction financiere d®ga. Noyé dans les procédures et les
équipes d’'Oméga, le contrbleur de gestion Fragrasteonduit a imiter les contréleurs
de gestion qui I'entourent y compris dans sesiglatavec Orsy :

« Je suis intégré au département de contréle deogeOméga et je rapporte [au DAF

Omégal. Mon travail est un travail d’équipe avee dorte interdépendance. Je travaille
avec tous les autres contrbleurs de gestion. Noamsades outils communs, des
échéances communes, les mémes problemes [...] Topsdeessus financiers que je suis
sont ceux d’'Oméga. » (CDG Fragrance)

L'imbrication du management de Fragrance et degppéguOméga coupe les ponts directs

entre Orsy et son employé détaché.
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Le comportement des contrdleurs est subordonné&kimyents de contexte qui, a I'image
de la structure organisationnelle et des enjeuxédiats, viennent contraindre les échanges
entre sociétés. Les liens tissés par le passé lagecontréleurs de gestion nommeés ne
renforcent effectivement les échanges que danskurma ou sont maintenues les conditions
d’'une collaboration entre I'employé détaché et@z@été d’origine. En I'absence d’instances
de dialogues ou d'outils partagés, les possibiliths relations privilégiées s’étiolent
rapidement. Dit autrement, les « effets de positigorennent le pas sur les «effets de
disposition » (Boudon, 1986). L'échec relatif denlamination par Orsy d’un seul contréleur
de gestion auprés d’Oméga donne tout son sens flarksade Panam pour renouveler la
totalité de la chaine hiérarchique du contréle e&ign chez Ebel.

Les réseaux personnels prennent le pas sur les sttures en place

Aux jeux sur les structures organisationnellesositgnt €galement les réseaux informels de
relations pour venir perturber les stratégies @&ahlbrs des nominations. Bien que dans les
groupes les informations financieres suivent enge scrupuleusement I'organigramme du
contrdle de gestion, des exceptions traduisentsfemce de cercles qui s’affranchissent des
hiérarchies fonctionnelles. Ceux qui, a I'image destroleurs de gestion de FDS et d’Envol,
ont noué des liens d'amitié a l'occasion de pargouniversitaires ou professionnels
similaires, entretiennent des relations qui sortkntadre des échanges formels et jettent des
ponts entre sociétés et services non contiguésli€@espour la plupart inconnus des acteurs
non directement concernés réservent des surpusgesasx nominations les plus midrement
réfléchies.
Le DAF d’Oméga et son adjoint en charge du contdi@egestion sont les seuls relais
officiels de la communication financiere entre Omégt FDS. Le RAF d’Envol a
néanmoins des contacts privilégiés avec I'actuatréteur de gestion de FDS en charge
d’Oméga. Le directeur général de la société Engabkrtonfie a ce sujet :

« Je sais que sur I'emploi du temps de mon contr@e gestion [RAF Envol], il y a des
créneaux pour aller boire des coups avec celuild®. fis ont le méme age, les mémes
profils, et ils se connaissent. Il y en a un qungpeu mieux réussi que l'autre, mais ils se
filent des tuyaux. » (DG Envol)

Ces bonnes relations, qui datent de leur rencodaes le cadre du volontariat
international pour Family, se traduisent par demreyements qui font exception au
cloisonnement des échanges entre sociétés. Le RARval évoque ainsi la possibilité

d’obtenir des délais supplémentaires négociésteiment avec FDS.
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« En cas de retard, on recoit un coup de fil d’'Oanégc’est présenté comme étant une
catastrophe. Alors je téléphone a FDS et on noucdist bon, demain c’est OK pour
nous”. Bon, il ne faut pas que c¢a arrive trop sativeais une fois c’est bon. » (RAF
Envol)

Ces dérogations, de l'ordre du service rendu samdrapartie immédiate, restent
néanmoins exceptionnelles. Le passe-droit accdkéigeda pression sur Envol mais vient
réduire les marges de manceuvre dont dispose Onoéggpeparer la communication de
ses propres résultats consolidés. Le controleurFB& ne peut donc pas mettre

systématiguement en difficulté sa filiale.

Des amitiés entre contrbleurs de gestion naisaggltjges « liens forts » qui autorisent des
entorses aux procédures en place dans les gro@aes. offrir un droit permanent au
contournement des regles, ils assouplissent ledadtitutionnel et allegent momentanément

certaines contraintes.

B - Réseaux et spheres d’appartenance des contrble  urs de
gestion
Le choix des hommes est donc un élément clef daggtes visant la maitrise des relations

entre maisons méres et filiales. La population @esontréleurs de gestion » affiche
néanmoins une diversité qui témoigne de considératstratégiques propres aux contrbleurs
de gestion qui vont bien au-dela de celles qui $ewt plus ou moins explicitement assignées
par les autres acteurs. En dépit de parcours tmujsimguliers, les espaces de mobilité
dessinés par les parcours professionnels des cmunsOde gestion nous permettent de
distinguer trois profils principaux caracterisés pétendue du périmétre couvert au cours des
différents postes occupés et par la spécialisaplus ou moins marquée en finance
d’entreprise. Aucun de ces profils n'est un caracaajs ils correspondent chacun a une
famille de contrdleurs de gestion qui savent agparia une méme sphére et orientent leurs

actions en conséquence.

1) Les profils « groupe », « marché » et « métier » deontrbleurs
de gestion
Un premier profil, que nous qualifierons de corduss « groupe », rassemble les
controleurs de gestion amenés au cours du tempavailler dans différentes sociétés
juridigues d’'un méme groupe. Tres mobiles, ces igpges de la finance d’entreprise
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alternent les positions au sein de sociétés intdiaiés proches du sommet (quelques-uns
font des passages au sein de I'entité téte de gfjayec d’autres détachées auprés de sociétés
périphériques. La figure du contrdleur « groupelie alors deux grands principes : une
grande mobilité entre les sociétés juridiques et grande fidélité envers un seul groupe. Les
nominations du centre vers la périphérie s’accomeaggénéralement d’'un avancement dans
la hiérarchie allant des postes de contrbleur dtiarejunior a celui de DAF (voire DG),
quand celles vers des entités plus centrales ostieraleur de promotion. Le DAF d’Oméga,
tout comme le contrdleur de gestion de Santé Séharge de Petcare, sont emblématiques de
ces contrbleurs qui circulent sur un vaste périenétn groupe unique.

A chaque nouveau poste, le contréleur de gestida devision « projets spéciaux » chez
Santé SA a progressé sur lI'échelle des respornsabiéit/ou sur celle des sociétés
juridiques. Son parcours n'a cependant rien deaiieé Intégrer une société plus haut
placée sur I'organigramme juridique du groupe Sdaggagne parfois d'un retour en
arriere dans I'échelle des fonctions et inversement

« Je suis parti avec la société [Pharma] pour ¢gpé&@tion au Guatemala comme chef de
produit. De retour en France, jétais controleurgdstion junior [auprés de la maison
mere]. Je suis reparti en Amérique Latine commectiur général d'une filiale en
Equateur. De retour a Paris j'étais directeur consrakepour ’Amérique Latine, I'Afrique
et le Moyen Orient. Ensuite, jai pris la respongabidu contrdle de gestion pour nos
entités en Afrigue et Moyen Orient. La, le mondéreanblé avec la fusion avec [les
allemands]. Je suis parti & Francfort gérer I'égquipntrole de gestion de I'Allemagne.
Puis, nouvelle fusion, et je suis parti dans laalél en Autriche comme directeur
administratif et financier. En 2002, je suis deoueta Paris pour gérer le projet SAP.
Depuis, il y a eu une nouvelle fusion [pour don8anté SA] et jai intégré ce poste au
siege. » (CDG Santé SA)

Au cours de ce parcours, jamais deux postes sufxessrelevent de la méme société
juridique. Toutes partagent cependant la mémeéetéte de groupe que la précédente.
Cette carriere mouvementée se déroule donc awdigirunique groupe méme si celui-Ci
évolue largement suite aux rachats successifsipaitades changements de nom, de
périmétre et d’actionnariat. Contréleur de gestienformation, notre interlocuteur chez
Santé SA a endossé des responsabilités en dehlardinignce en tant que responsable de
projet et directeur de filiale notamment.

Ce type de trajectoire est commun aupres des cdidiasciers des différents groupes
étudiés. Le DAF d’'Oméga résume sa carriere comnte suli

« J'ai d'abord été coopérant dans une filiale d8 BDJontréal. J'ai ensuite travaillé chez
Arthur Andersen [cabinet d’audit] avant de revenirsiége de FDS comme contrdleur de
gestion. J'ai ensuite suivi un projet d'acquisittonAmérique du Nord et je suis parti a
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Toronto comme directeur du controle de gestionsuis ensuite devenu responsable
administratif et financier de la holding du groupr@é la-bas. Je suis ensuite revenu a
Paris pour devenir directeur administratif et ficie@n d’Aéroshop, puis d’Omeéga suite a la

fusion avec DutyFree. » (DAF Oméga)

Egalement marqué par les nombreux allers et retenire la périphérie et le siege, ce
parcours se distingue du précédent par une spsatiah financiere marquée et par une
parenthése comme auditeur a I'extérieur du groupmilly. Les parcours observés font

donc par endroit exception aux principes des casur8l « groupe » mais partagent pour

I'essentiel des espaces de mobilité comparables.

Les exemples précédents montrent que des consoBrgompagnent la flexibilité des
groupes au gré des fusions et des acquisitionas#lgrent la cohérence et la permanence de la
circulation d’'informations a l'occasion de ces s ainsi que la diffusion de pratiques
communes aux différentes sociétés. Les controlegn®upe » s’inscrivent résolument dans
un espace de mobilité élastique défini suivantliesss de propriété tissés et dénoués entre
sociétés. lls constituent un noyau dur de salatisles a I'échelle du groupe alors méme que
celui-ci est susceptible de faire évoluer rapidensem portefeuille d’activités. Ainsi, méme
quand tout parait changer, une partie des emplaygtiue de circuler et de collaborer sur le
nouvel espace redéfini en permanence. L’'attachemientes contrdleurs au périmétre du
« groupe » ne s’explique cependant pas par urpheticulier envers un actionnaire, mais par
les investissements réalisés dans le réseau damenanauté dont ils sont dépendants. La
sphére d’appartenance au « groupe » est matéeiehen pas idéologique. Comme nous le
verrons plus en détails par la suite, ces dermigsposent en effet d’'une connaissance
approfondie des rouages permettant la coordinalésnsociétés entre elles. Cette compétence
est une ressource précieuse pour le bon fonctioemedes groupes dont les managers des
maisons meres tirent profit. En cas de cessiorgdagoleurs « groupe » sont rarement cédeées
avec les filiales. lls sont redéployeés en priosité d’autres postes de contrdleur ou encore sur
des fonctions de management et de direction audsegnoupe.

Il n'est pas nécessaire d’observer les parcounsithekls sur un temps long pour repérer
les contrdleurs « groupe ». L'inscription des ndi@gerecrues dans des réseaux différenciés
est clairement perceptible des les premiers podtestout, un début de carriere a
l'international suivi par un retour au siége perrd&cquérir les contacts propices a une
carriere a I'échelle du groupe. De nombreuses isidés de parcours apparaissent déja entre

le RAF chez Envol ou le DAF chez Elevator et lerohretype du contréleur « groupe ».
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Le RAF d’Envol a débuté sa carriere comme contradieugestion pour une filiale de FDS

en qualité de volontaire international avant d'o@upn poste de contréleur de gestion
chez Oméga puis le poste de RAF chez Envol.

Le responsable du contrdle de gestion chez Elevatoquant a lui, débuté comme

contrOleur de gestion chez Elevator France avatadiper des fonctions de contréleur de
gestion sénior auprés de la filiale Manulift etpdlendre ensuite la direction du contrdle de
gestion d’Elevator France. Avant le terme de netnquéte, il était nommé en poste en

Russie comme DAF pour la région Europe de I'Est.

Aucun profil ne détermine les trajectoires fututles individus observés mais des signes ne

trompent pas quant aux perspectives d’évolutions’gifrent a chacun.

Les controleurs « marché »

D’autres contrdleurs de gestion, que nous quabfisrde contrdleurs « marché », voient

leur mobilité professionnelle se concentrer sur sm@eté ou un nombre restreint de sociétés

étroitement liées a un secteur d’activité. Le patgecontrbleur de gestion n’est pour eux

gu’'une étape dans une carriére conduite principatérau sein de fonctions commerciales,

marketing, logistique, ressources humaines eteilBgprofils sont communs chez FDS et

Ebel qui disposent de filiales de taille importaofgérant sur des marchés cloisonnés. Ces

sociétés offrent des opportunités de progressiom ges experts sur un secteur particulier

pour lesquels une expérience en finance d’entepssvalorisée.

F-R.

Plusieurs managers opérationnels chez Oméga onpéaqear le passé des postes de
contrbleurs de gestion. Le responsable d’exploitaén charge des aéroports de province
et le responsable des achats pour l'activité «wpasf» sont par exemple d’anciens
contrbleurs des sociétés Aéroshop et DutyFree. etdrautre ont fait I'ensemble de leur
carriere a ce jour dans le secteur de la distobupiour voyageurs au sein d’'une ou deux
sociétés juridigues seulement.

Deux des quatre controleurs de gestion actuelleemmoste au siege d’Elevator France
sont d’anciens ingénieurs commerciaux auprés dectihins régionales. Aprés quatre
années passées au controle de gestion, ils viedfédre nommés responsable d’agence
pour l'un et ingénieur commercial a Paris pour FautL'expérience du contréle de
gestion est pour eux un jalon dans une carrierataeat commerciale sur le marché de

'ascenseur haut de gamme.
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L'actuel contréleur de gestion de Tractopel affichgant a lui un parcours tres
opérationnel bati autour de son expertise dansfesstructures de production électrique.
Depuis toujours chez Tractopel, il occupe depuisges responsabilités plus financieres.

« Je suis ingénieur physicien avec une spécialitd ¢ nucléaire. J'ai été ingénieur de
sUreté lors de la construction des 4 centraleséaurels en Belgique au début des années
80 et puis je suis devenu chef de projet, puis deefirands projets et puis responsable
d'un service de gestion. [...] Je suis ensuite dewtirecteur d’un département support
avec l'informatique, la gestion et les achats. Audés réorganisations je suis devenu
spécialiste de la gestion opérationnelle puis ati [DAF] pour tout 'analytique, suivi
d’activité, reporting, risques, achats au niveau raicléaire et de I'énergie. » (CDG
Tractopel)

Dans les exemples ci-dessus les individus voiemtgeogression professionnelle s’inscrire
dans un périmetre de quelques filiales. Pour ceg@eurs de gestion « marché », le contrble
de gestion n’est qu’une étape au cours d’'une carogérationnelle conduite au sein d’'un pan
restreint de groupes diversifiés. Le modele idéatahiréleur « marché » est marqué par un
grand attachement a un secteur d’activité et papsEnce de spécialisation en finance
d’entreprise. En cas de cession de leur entrepcse,contrbleurs restent liés a la société

vendue, a moins que leur activité ne persisteuasldans le groupe.

Les contrbleurs « métier »

Un troisieme profil regroupe ceux que nous quatifes de contréleurs « métier » et qui se
distinguent par leur mobilité entre groupes diffiése Trés spécialisés en finance d’entreprise
(dont l'audit fait partie), ces contrdleurs nomaad@gulent d’'un groupe a un autre pour
occuper des postes de contrbleurs de gestion, de B& DAF ou d’auditeur pour lesquels
aucun candidat maison n’est souhaité, qualifié epatible. Le responsable du contrble de
gestion d’'Omeéga est un exemple caractéristiqueedgpe de profil.

L’actuel adjoint du DAF Oméga en charge du contrddée gestion a connu autant de
groupes différents que de postes. Recruté sansienpe préalable dans le secteur de la
distribution, c’est un spécialiste du contrdle @st@n et de I'audit quel que soit le secteur
d’activité.

« J'ai commencé par un stage chez L'Oréal puis ¢esmis tourné vers l'audit chez
Mazard jusqu’a devenir responsable de mission. iEngusuis parti chez Atos en tant que

responsable administratif et financier avant d'éteeruté ici chez Oméga comme
responsable du contréle de gestion. » (Responsalliidd d’Oméga)

SiX mois apres notre enquéte, son départ pour uvean poste de contrdleur de gestion a

I'extérieur du groupe était annoncé.
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De passage dans les entreprises, les contrblenétier » sont susceptibles d’en sortir a
tout moment pour poursuivre leur carriere sansndtte de promotion en interne. Certains
sont néanmoins durablement intégrés et se confoadianst des leur deuxieme poste dans un

méme groupe avec les profils de controleur « groupe « marché ».

2) La dynamique des espaces de mobilité

Ces trois profils de contrdleurs de gestion n’épniias la diversité des parcours observés.
Les individus ne sont jamais définitivement enfesrdans un profil type mais leurs parcours
traduisent néanmoins des « effets de sentiers »sglon les configurations, leur conferent
pour un temps une orientation « marché », « groupe « métier » marquée. Des « filieres
d’emploi », véritables trajectoires professionreeliie référence propres a chaque profil, aident
d’ailleurs les contrdleurs de gestion a anticipsur$ perspectives d’avenir. Ces parcours
typiques connus de tous constituent de véritabldseries indigenes » ancrées dans les
régularités des expériences du travail (Dubar epidr 1998 : 237). Les contrdleurs
s’avancent volontiers sur des chemins relativerbét balisés qui leur permettent d’éviter
inconnu et de capitaliser sur les relations nayékes compétences acquises et les
anticipations de carriere.

Les mouvements de contrdleurs dépendent égalemeelinfbrmation dont ils disposent
sur les perspectives qui leur sont offertes a oharape. La mobilité a grande échelle des
contrbleurs « métier » s’explique par leur conremise des opportunités a I'extérieur du
groupe acquise au travers de réseaux personnaisfessionnels tissés au-dela des frontiéres
patrimoniales. Les contréleurs « groupe » dispos#nine information plus compléte
concernant les postes aupres des filiales et pestagypuyer sur le soutien des managers des
maisons meres pour les briguer. Ceux « marché » @orfait des opportunités sur leur
domaine d’activité et ont développé une expertiderigge sur ce périmetre. Les contrdleurs
ne sont pas pour autant seuls maitres de leurndpsbifessionnel. Leurs aspirations se
nourrissent et se heurtent aux besoins des empkuaux conditions économiques des
entreprises.

Pour chaque parcours de référence, il existe demssages obligés » qui renforcent la
constitution d’'un capital social collectif entresleontréleurs et des « postes tremplins »
(Courpasson, 1996) qui donnent I'occasion a quslqummtrdleurs seulement de collaborer
avec des managers, des dirigeants et d’autresoteunts hauts placés. Ces postes sont a la

fois des opportunités d’apprentissage et des épseupi ouvrent, suivant les capacités
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démontrées, des trajectoires plus ou moins hautegrdgression. Tous les contrbleurs
« groupe » ne font pas par exemple I'expérience gaste au sein de I'entité téte de groupe
et tous ceux « marché » ne dirigent pas une filldfee hiérarchie interne a chacun des profils
se dessine avec des espaces de mobilité difféser@es points de passage « accélérateur de
carriere » sont connus des contrdleurs et exeraanfort attrait sur ceux soucieux de
progresser dans la hiérarchie. Cet effet se fautdnt plus sentir chez les contréleurs
« groupe » qui suivent des carrieres relativementdgenes qui leur permettent de comparer
leurs progressions respectives. Chacun est alac® @gous le contrble des autres et se situe
dans une forme de compétition comme plutdt en avancrelativement en retard en fonction
de leur ancienneté, de leur titre (comme contrgjgnior, contrdleur sénior, RAF ou DAF) et
de la société pour laquelle ils travaillent. L'idde progression dans la carriere est bien
présente chez les contrdleurs « groupe » qui pamtagela avec les professionnels du conseil
ou de l'informatique (Henry, 1997).

Les contrdleurs plus anciens et les mieux impkas&réservent les postes au contact des
« clients® » les plus haut-placés. Ceux-ci sont valoriség paur réseau qui permet de viser
une mobilité ascendante mais aussi pour leur ®cali pré-professionnaliser » (Abbott,
1988 : 122) leurs échanges ce qui épargne auxéteats la nécessité de re-conceptualiser les
problemes budgétaires et financiers en des terp@sitionnels. Les postes connus pour faire
I'objet d’'une sélection importante définissent alau sein méme des contréleurs une
hiérarchie informelle. Dans le cas d’Elevator, st ainsi particulierement valorisé de valider
une expérience aupres de la maison mére américaine.
Un contrdleur de gestion d’Elevator signale I'imiamice du réseau de relations pour faire
carriere dans le groupe. Une expérience de queljuases aupreés de la maison mere aux
Etats-Unis apporte un « plus » reconnu.

« A la direction, ils apprécient les passages esjggations et siege car cela crée le réseau
entre tous les services. Il faut un bon réseaprtsasi on ne se plante pas, pour avoir un
poste de trés haut niveau, il faut ‘cocher la ddse. C’est comme ca qu’on appelle
I'obtention d’'un poste chez [Usco] aux Etats-UmigCDG Elevator)

*® Nous faisons référence ici aux clients internes spnt les managers et les dirigeants. On retrouve
au sein des groupes une différentiation de clienpebche de celle décrite par C. Ramirez pour la
profession comptable qui voit les grands cabinetgloasaxons travailler avec les firmes
multinationales et les plus petites entreprisegagher les services de bureaux régionaux (200%). E
effet, seuls quelques contrdleurs « groupe » lgs @h vue sont au service de I'élite managériala de
maison mere qui reste hors de portée des contsdennétier » cantonnés dans les filiales.
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La mobilité des contrbleurs est I'occasion pour elex se constituer des réseaux de
personnes influentes. Etre visible aux yeux desagers de la maison mére est nécessaire
pour étre pressenti aux postes a responsabilites lda« groupe » tout comme le fait de
cOtoyer les dirigeants d’'une société est utile @pdarsuite d’'une carriere « marché ». Les
contrbleurs « groupe » qui manquent de relais suglia@terlocuteurs du sommet se voient
cantonnés a un périmetre restreint ou tententdbance a I'extérieur du groupe en donnant
une tournure « metier » a leur carriére.

Les contrdleurs de gestion qui chez Elevator nerpesgnt pas dans leur carriere comme
ils le souhaiteraient quittent I'entreprise. Nosrdcuteurs contrbéleurs nous signalent de
nombreux départs de collegues ayant adopté apresnps un profil « métier ».

« Bien sdr, je ne vous donne que les bons exenjdkescarrieres] car les mauvais
exemples ont quitté I'entreprise. » (CDG Elevator)

Sur tous les terrains étudiés, le choix de chaxgegroupe est interprété comme une
tentative d'échapper a des perspectives décevalibhez Petcare, le soutien des
actionnaires de la joint venture est primordial paccéder aux postes au sommet de la
filiale. En I'absence d’expérience chez Santé SAMmdicaid, le DAF de Petcare a par

exemple décidé de quitter le groupe apres 15 amslddiliale.

Les nominations sont subordonnées a la fois augifesles groupes et aux souhaits des
contrdleurs, qui se mesurent en permanence aussaetr cherchent des signaux qui viennent

orienter, limiter ou stimuler leurs aspirations.

La gestion des profils de contrdleurs de gestion

Les barrieres a I'entrée de la profession de ctaur@e gestion sont faibles. La population
des controleurs a des frontieres souples et intégue exclut) facilement de nouveaux
membres. Cette flexibilité permet aux maisons mdeefaire face aux variations de périmetre
importantes et de satisfaire rapidement aux besténsoordination de leurs filiales. Les
variations subites de charge de travail sont aihsiorbées vers le haut par des mobilités
internes via la promotion de profils « marché wets le bas par le retour a des postes plus
opérationnels. Les pénuries comme les exces dedteunts sont également absorbés en partie
par le marché externe des contrdleurs « métiersi»pgrmet d’intégrer rapidement des
contréleurs expérimentés et offre une porte deesattx dégus.

En dépit de la relative ouverture de la professions les employés ne se voient pas offerts
les mémes opportunités. Avant méme I'apparitiorpdénomenes de réputation concernant
les qualités relationnelles des uns et des autres,sélection s’opére sur des criteres jugés
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plus objectifs. Le diplome initial, par exemple, qum parmi les moyens d’orienter les
carrieres et de restreindre le nombre de candaatstains postes. Plus que pour obtenir des
spécialistes, le niveau de dipldme vise a s’asslgdna capacité des postulants a s’adapter a
de nouvelles connaissances et a de nouvellesisitagFondeur et Sauviat, 2003). Ce facteur
a d’'autant plus de poids que la population despditnts est importante et les informations
sur les postulants rares et incertaines. Le dipléntee en ligne de compte notamment pour le
premier poste des contréleurs « groupe » (majceitzent dipldmés du supérieur en gestion).
Ce premier poste revét une certaine importance ldamesure ou il détermine le réseau des
relations initiales et participe de la fermetureial® de la communauté. Il oriente de plus
pour un temps les perspectives qui s’ouvrent awrhden effet, quand les déterminations sont
en partie celles de la situation et des connexienscces d’'une carriere est grandement lié a
la centralité de la position occupée dans le rédeawell, 2001 : 60).

Par la suite, la gestion de la population des 6teurs de gestion se fait principalement au
travers de jalons qui sont autant d’occasions diépgr I'adéquation entre les profils des
contrdleurs et les besoins de I'entreprideest néanmoins des postes ou les anciens des
formations initiales les plus prestigieuses ontaemces supplémentaires d’accéder. Le poste
de contrdleur de gestion de FDS, qui ouvre d'ingrutds perspectives de carriere chez
Family, en est un exemple.

Le poste de contréleur de gestion chez FDS esept&somme un passage obligé pour
les futurs cadres dirigeants de la distribution. @@mle souligne le responsable du
contréle de gestion d’Oméga, I'actuel DAF et leedieur général adjoint de la filiale ont
occupé ce poste par le passé et partagent avegelditulaire le fait d’étre dipldmés de
grandes écoles de commerce parisiennes.

« La bas [chez FDS] c’est 100% de HEC et d’ESSEG@treNdirecteur financier y est
passé, notre directeur général aussi [informationreocoupée] et notre Directeur Général
adjoint en charge du développement également.sp@Reable du CDG Oméga)

Le diplome est un élément de la segmentation gepalation des contrbleurs « groupe »
chez FDS et entre en ligne de compte dans la téfindes parcours types auxquels

chacun peut aspirer.

Le dipldme est ainsi mobilisable a difféerentes ésn qualité de signal permettant
d’aiguiser ou au contraire de réduire les prétastide certains aux postes les plus éleves. A
tous les stades de la carriére d’un contréleysrike en compte du diplome initial est justifiée
par la disponibilité de l'information, par son ceéxe incontestable, et par son pouvoir
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discriminant. Si cette sélection « objective » fiége parfois les différences de traitement sur
les postes qui présentent des enjeux particubeisne régle n’est cependant inscrite dans le
marbre. Le dipldme n’est qu'un élément parmi d'aufui s’'efface notamment en cas de

rapports de force tendus sur des nominations vraiadicates.

3) Conjonctions et contradictions entre profils de cotrbleurs de
gestion
Suivant leurs profils, les contréleurs de gestiom anterfaces des sociétés d’'un groupe

s’entendent plus ou moins facilement sur les caigonis a donner a leurs échanges. La
guestion des délais fait tout particulierement agssles divergences et les convergences
d’intéréts. Il est des cas, comme entre Oméga, E&DEnvol, ou les contréleurs de gestion
« groupe » de sociétés mitoyennes s’'accordent diffitailté sur le rythme et la nature des
échanges qu’il convient d’observer. Familiers ddsnées, des procédures, et des enjeux
propres au fonctionnement du groupe Family, ilst sparticulierement sensibles a la
formalisation du reporting et a la satisfaction d#entes du sommet.
Les contrdleurs de gestion des sociétés Envol, @reégDS reconnaissent, pour I'avoir
vécu, la tres grande dépendance des controleussrdmet vis-a-vis du travail réalisé en
périphérie. Tous s’efforcent de tenir au mieuxdékais fixés par leurs collegues. Le RAF
d’Envol évoque par exemple les interdépendancedianti le travail de chacun lors des
réels annuels.

« Pour la cloture annuelle, les gens [du contrélgeistion] s’attendent. Si tu es encore au
boulot & 23h c’est que trois ou quatre autresi gossi. » (CDG Envol)

Le risque de retards en cascade fait du respectdd&ss un é€lément central de
'appréciation de la qualité du travail réalisé. dantréleur de gestion de FDS y préte une
attention toute particuliére.

« Les délais c’est tres important. Ca représentpdité du boulot. S’ils sont tenus, c’est
gue le budget [les prévisions ou tout autre exet@st bien maitrisé. » (CDG FDS)

Le contréleur de gestion d’Oméga en charge de haalmation des données exprime sa
tres grande dépendance envers ceux en chargdidles fi

« |l faut avoir de bonnes relations, de I'exigeneedu tact. [...] Si [le CDG] ne veut pas
me donner les chiffres avant J+6 alors que je this pour J+7, je dépends [de lui]. »
(CDG Omeéga)

Chez Petcare également, les contrdleurs de gassaient sur les efforts déployés pour

ne jamais reporter la communication des informatiamx maisons meres. Le responsable
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de la communication financiere nous explique goé fes délais est « la base d'un socle

solide sur lequel de bonnes relations peuvent e>xha

Les contrbleurs « groupe » connaissent les comdaBpécifiques liées a la production, a la
circulation et a la consolidation des informatidmanciéres dans le contexte des relations
entre maisons meres et filiales. Leur réussite ggsdbnnelle repose sur leur capacité a
satisfaire collectivement aux attentes du sommnist.sé montrent alors remarquablement
fiables et prévisibles les uns envers les autres.développement de ces compétences
comportementales informelles rend les contréleurgroupe » précieux pour le
fonctionnement d’ensemble, mais il a un colt hunaairfait du grand dévouement exigé de
la part des individus (Westney, 2001).

D’autres observations révelent que les controleursarché » a l'inverse mettent I'accent
sur les problématiques opérationnelles et ne samippéts a répondre a tout prix aux attentes
de leurs interlocuteurs fonctionnels de la maisogrenLes divergences d’intéréts entre
contrdleurs de sociétés mitoyennes aux profilckfits grippent la coopération et entrainent
d’'importantes tensions qui se traduisent notamraargujet du respect des délais comme par
exemple entre Envol et ses filiales.

Le directeur d’Envol souligne les difficultés remteees par son RAF pour faire partager
aux contréleurs de gestion des filiales a I'étrairlge contraintes qui s'imposent au reste
du groupe.

« La [CDG] anglaise [d’Envol UK] par exemple, quaele recoit un appel d’'un blanc
bec [le RAF Envol], elle réserve sa réponse pouderhelemain, elle ne reste pas jusqu’a
22h ». (DG Envol)

Tenu de satisfaire aux attentes d’Omeéga, le RARMDE se trouve alors contraint de
fournir un travail supplémentaire pour pallier agilgqualifie de « manquements » de la
part de ses subordonnés.

« Avoir un bon profil d’interlocuteur est une dfilté. [...] On fait avec ce qu’on a mais
on a une réactivité et une exigence en consequémcest alors obligé de faire le fusible
entre la filiale et I'exigence de compétence awsdes» (CDG Envol)

Le RAF d’Envol n’est pas en mesure de partagehége de travail induite par le respect
des attentes du groupe avec ses interlocuteurslesfifiales. Sans expérience préalable
des enjeux au sommet et sans perspective de eadaés le groupe, les contrdleurs des
succursales ne partagent pas les mémes objectiflegjwentréleurs « groupe ». Le RAF

Envol souligne le management particulier & adofstee & des collaborateurs qui donnent

la priorité aux demandes des dirigeants locaux :
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« Au début j'ai taché de m'imposer comme RAF avataiat de droits que dans les autres
filiales du groupe et on m’'a fait comprendre gt&llait que je revois ma stratégie. [...]
Ce n’est pas simple et c’est tout l'intérét d’avoomme profil d’interlocuteur des gens
qui ont vu les trois étages [FDS, Oméga, Filial¢s]] Dans les filiales locales, mes
interlocuteurs ne sont jamais allés au siege 'DQGEnvol)

Les demandes de Family et de FDS apparaisseniniégitaux yeux des contrdleurs
d’Omeéga et d’Envol et superflues pour les contn@eles filiales d’Envol. Dans ce cas, la
collecte d’'informations au profit d’Oméga requikappui du directeur général d’Envol.

« Quand on a des problemes de délais pour remtegechiffres avec les filiales, je
travaille sur I'affect en expliquant qu’il faut faire pour moi, et non pas pour Oméga, et
cela méme si cela ne leur apporte rien a eux [eanfdiales]. » (DG Envol)

Le poids du RAF Envol sur ses interlocuteurs dasdiliales est trop faible pour susciter
une attention aux demandes de reporting du sominé&ut passer par le relais des
dirigeants opérationnels pour collecter des infaioms.

La hiérarchie fonctionnelle n’est pas aussi efficagec les contrbleurs « marché » qu’avec
les contrbleurs « groupe » et la remontée d’infdiona peut nécessiter l'intervention des
autorités opérationnelles. Ce détour revient a hsaiune chaine d’acteurs plus longue mais
aux moyens de pressions plus pertinents sur lesdbemts locaux. Cette situation montre les
limites du dialogue direct entre contrdleurs detigas« groupe » et « marché » dont les
efforts ne sont pas orientés vers la satisfactes attentes des mémes autorités. L'essentiel
du travail confié aux contrdleurs « groupe » nenwigas de leurs supérieurs hiérarchiques
directs (le plus souvent les dirigeants de la $éctont ils sont les employés), mais des
responsables fonctionnels du contréle de gestiorlademaison meére. Autrement dit, le
contrdleur « groupe » ne travaille pas principaletpour la société qui 'emploie mais pour
les autres contrOleurs de gestion. Les contréleursarché » accordent au contraire une
grande attention aux demandes des dirigeants agecdls ils collaborent durablement au
détriment parfois des attentes des actionndirée profil des contréleurs est alors pris en
compte en vue d'orienter les échanges entre seci€tést le sens de la nomination d’'un
ancien contrbleur de gestion d’Oméga chez Envarggine d’'une évolution remarquable des

relations.

> Remarquons que le poste de contrdleur de gestiaye ue soit assuré le service minimal
permettant la consolidation financiere des diffe@ensociétés. Un contréleur « marché » dont le
travail ne permettrait pas la consolidation desnées serait immeédiatement remplace.

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 211



Depuis l'arrivée du nouveau RAF chez Envol, lespmafs entre la maison mere et sa
filiale ont profondément changés.

« Le fait que Philippe ait pris le poste a modi&éé choses [...] Sur I'estimé ils ont adopté
les mémes délais que nous. Ce soir par exemplendre le chiffre d’affaires d’Envol en
méme temps que celui des autres sociétés. lIs [Eawub progressé dans les délais car
avant on faisait toujours les premieres consolaatinors Envol. [...] Ca marche bien
avec une interface trés pro. C'est hyper importamterface en face, il faut qu’elle soit
réactive et précise. » (CDG Oméga)

Sans renforcer les outils de gestion ou les praeddan place, le fait de nommer un
contrbleur de gestion a la fois au courant demtsede ses anciens responsables et
soucieux d’'y répondre a contribué a I’harmonisaties rythmes du contrdle de gestion ce
qui leve l'incertitude majeure relative a la misadigposition des informations par la
périphérie.

« Quand on est a la [maison mére] on veut desnrdtions de la part des filiales. Si en
face on a un type qui fait barrage cela devieng¢ Vienfer. Il y a des cas ou nos

interlocuteurs sont tellement indéboulonnablesigiuie donnent aucun renseignement. »
(CDG FDS)

Le fait d’étre nommeé par la maison mere accentyedasion sur le contréleur de gestion
d’Envol qui, loin d’étre « indéboulonnable », etteatif a sa hiérarchie fonctionnelle dans

la perspective notamment de promotions futures.

M. Goold et A. Campbell font remarquer que les dietirs de gestion détachés dans les
filiales conservent une forme « d’'allégeance » admmunauté « fonctionnelle » du centre
(2002). Nommeés par le sommet, les contrbleurs «pgreusavent qu’ils doivent leur poste
actuel et leurs évolutions a venir aux controledesgestion mieux placés qu’eux dans la
hiérarchie des fonctions financiéres du groupe.n@st donc pas juste la structure des
relations qui explique les conditions du relais oégrmations vers le sommet mais aussi les
préférences des contréleurs de part et d’autr@ectibn de leur sphere d’appartenance. Les
tensions entre contréleurs de profils différentssaet donc pas de I'ordre de la concurrence
mais reléve plutét du conflit d’intérét. Il n'y dailleurs pas de relation directe entre la taille
de I'espace couvert par la mobilité des controleirte prestige des individus. Les valeurs

poursuivies par les contrdleurs de gestion de tg&sents sont incommensurables.
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C - Les contréleurs « groupe » et la cristallisati  on des
sociétés
Nous allons a présent concentrer notre attention lsucommunauté constituée des

contrdleurs de gestion « groupe » et montrer comngsnimécanismes qui gouvernent leur
mobilité donnent corps aux groupes de sociétéssNeurons que les contréleurs « groupe »
acquiéerent au cours de leur parcours un bagage oantte compétences relationnelles et
techniques transposables d’'une société du groupe autre. Lors d’'une prise de poste, les
nouveaux venus tirent parti de leurs expériencesgas pour faciliter I'instauration rapide de
relations étroites entre sociétés qui « coagulepap cet intermédiaire. Les bases sur
lesquelles établir les échanges ne sont pas agstaoa a chague mouvement de personnel.
La grande mobilité de la population des contréledrgroupe » instaure en outre une
transparence propice aux efforts supplémentaires l&tstauration d’'un niveau d’exigence
élevé. La conscience des interdépendances enti®leams « groupe » rend les anticipations
réciproques possibles (Friedberg, 1992). Etroitenatégrée socialement et régie par des
regles accordant un role central a la hiérarchiectfonnelle, cette communauté est une

composante essentielle de I'intégration socialegiespes en de véritables acteurs collectifs.

1) La gestion collective des carrieres comme ciment di
communauté des contrdleurs « groupe »

Les contrbleurs « groupe » se distinguent avant pau leur mobilité & I'échelle des
groupes. Leur circulation dans cet espace finin(lme’'en perpétuelle redéfinition) est un
vecteur déterminant de la constitution d'une comautd d’employés partageant des
expériences comparables et des normes communete Bpss poste les contréleurs
« groupe » apprennent les informations pertineateéshanger, les formats de reporting a
adopter, ou encore les délais a respecter suigarntiiconstances. lls définissent, diffusent et
font évoluer collectivement leurs pratiques quitansmettent aux plus novices comme
l'illustrent nos observations chez Family.

Le contrdle des filiales de taille modeste implast@ I'étranger incombe souvent a des
contrbleurs juniors en volontariat internationagu&-ci sont formés aux usages du groupe
a l'occasion d'un bref passage au siége puis emasuiles orientations de leurs
interlocuteurs de la maison mére une fois sur pl@oat en formant les nouveaux avec
lesquels ils collaborent, les contréleurs du centmatinuent par ailleurs de faire évoluer

leurs pratiques. Les apprentissages se font donpeemanence principalement des
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contrbleurs les plus avancés vers les plus jeuraés aussi collectivement. Le contrdleur
de gestion de FDS joue ainsi un role de formategwrés de ses interlocuteurs dans la
filiale allemande et apprend de ses échanges awitelction financiere d’Oméga.

« Chez AELIA, [le DAF] est un super cerveau. C’ast ex-contrbleur de gestion chez
FDS qui connait tout. Il est super structuré estcine relation trés différente de celle
avec ma filiale allemande ou je forme les gen€DBG FDS)

Le bagage commun des contrbleurs « groupe » n’'ast gonstitué de procédures
formalisées et détaillées mais s’articule autourpdacipes généraux. Les contrdleurs de
gestion « groupe » amenés a collaborer acquieregtgssivement une connaissance partagée
des standards relatifs a la qualité du travailndite En cela le contrdle de gestion est
véritablement une profession moderne au sens desi@mel (1950): une forme de
socialisation qui conduit au partage d’attitudescdeduites et de normes par ajustement
mutuel.

Les contrbleurs de gestion « groupe » ont en conewan les spécialistes du conseil et des
technologies de linformation d’étre appréciés atis#ement pour leurs compétences
comportementales (Henry, 1997 ; Fondeur et Sauk@t3). La compétence prend le pas sur
la qualification ce qui se traduit par une attentamtrue portée aux qualités sociales et
relationnelles au détriment de celles cognitivegeehniques (Dubar et Tripier, 1998 : 231).
Dans ce contexte, il n’existe pas de référent adibjde la qualité du travail fourni et les effets
de réputation sont prévalents. L'apprentissage pessonnalisé et s’effectue au travers
d’expériences en situation qui permettent d’'acquén ensemble de pratiques et de
comportements faiblement codifiés. La mobilité pssfennelle contribue alors directement a
I'acquisition des compétences ce qui explique dg’'sbit activement recherchée par les

employés a l'affut des postes pouvant leur convenir

Trés vite des relations d’'interdépendance sur & lokes attentes réciproques apparaissent
entre contréleurs « groupe ». Parce gu’ils suiNestregles dictées par leurs interlocuteurs
fonctionnels, ils se trouvent de fait faire padiene communauté. Comme le souligne J-D.
Reynaud, c’est bien ici la nécessité d’échangeui«née le réseau et qui en assure la
cohésion, et non les liens affectifs (1997 : 25). Quand le fait de répondre sanspiae

aux sollicitations du sommet devient un « allansdie» (Goffman, 1973), l'identité collective

8 J-D. Reynaud montre qu’entrer en communauté ¢ @esepter les régles qui lient de maniére
cohérente fins et moyens » (1997 : 92).
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des contréleurs « groupe » s’affirme et se démappreexemple de celle des contrdleurs
« marché ». Ces derniers se voient méme refusgudtficatif de « contrdleur de gestion »
par certains controleurs « groupe » qui a I'imageRAF d’Envol les nomment « super
comptables »Les contréleurs « groupe » partagent alors unstitdequi participe a faire

« cristalliser » socialement les groupes. En effetcapacité des contréleurs « groupe » a
trouver leurs marques dans les échanges avec ties aontréleurs du méme profil permet
sans délai des échanges approfondis sans pour geara structure du groupe.

Cette capacité a échanger vite et bien souffre néasnd’'une mobilité excessive des
contréleurs de gestion. A chaque changement diagugteur, un temps d’adaptation est en
effet nécessaire pour retrouver la qualité des réggm antérieurs. Des mesures sont prises
collectivement par les contrdleurs dans le buttdkilser au plus vite les interfaces. Ainsi des
normes tacites concernant par exemple le lapsndesteninimum entre deux promotions sont
adoptées (de l'ordre de deux a quatre ans) et laseghde transition font I'objet d'un
accompagnement spécifique comme l'illustre un deembetiens conduit chez Petcare.

Le changement de poste du responsable des planimageiers de Petcare a entrainé
pour un temps une dégradation de la communicatitne & filiale et ses actionnaires.

« Un point important est la continuité dans latreta Quand il y a des changements
d’interlocuteurs, il faut reconstruire une relatiensemble. Petcare peut avoir de bonnes
relations avec ses actionnaires mais si on changserat-ce qu’'une personne, cela
entraine des parasites dans le systéeme. A termaalion redevient bonne, mais entre
temps cela demande beaucoup de formation et destedg nommeé une nouvelle
personne au planning et elle a clairement besoisugport dans sa communication avec
les actionnaires. Avant les choses roulaient lianfait le changement il y a deux mois et

il faut encore l'aider aujourd’hui. Il faut prendoes transitions trés au sérieux le temps
d’accroitre la robustesse de la relation. » (Resplole de la relation avec les actionnaires
chez Petcare)

Les changements d’interlocuteurs ont des effettugteurs. Les contréleurs en place
assurent la formation et la doublure des nouveaemus le temps nécessaire pour

construire les conditions propices a un travaidalite.

Si la mobilité des contrdleurs provoque quelguesoss dans les échanges, elle entretient
une densité relationnelle forte entre contréleugsokipe ». Le souci partagé de satisfaire aux
attentes de leurs homologues s’explique par I'atierpiortée aux échos donnés de la qualité
de leur travail. La collectivité des contrdleurs gisstion « groupe » pése en effet fortement
sur la mobilité de ses membres au travers de nsoaside réputation et de cooptation. La
capacité a tisser des liens avec des partenaiitasnts devient un facteur déterminant de la
réussite professionnelle. Le rble des réseaux temsnécanismes de nomination apparait
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clairement a lI'occasion de la coexistence excepétb@rdans une méme entreprise de deux
communautés « groupe » concurrentes.

Suite au rachat d’Ebel par Panam, la nominatiorargroleurs de gestion de la maison
mere auprés des sociétés nouvellement acquisesaest par nos interlocuteurs comme la
« guerre entre les ingénieurs nucléaires belgetesetpolytechniciens francais ». La
population des contréleurs « groupe » de I'entsgpbielge accepte mal d’étre évincée des
postes a responsabilité. Les compétences acquisdss eréseaux sociaux autrefois
fortement valorisés chez Ebel perdent en pertindaodait du poids pris par les cadres de
Panam. Les deux réseaux se livrent alors une camag déséquilibrée en faveur des
contrbleurs du nouvel actionnaire qui occupent dapient tous les postes a

responsabilités.

Le cercle des interlocuteurs de poids pour lesrdtirs « groupe » s’étend en priorité aux
dirigeants, aux managers et aux contréleurs deiogesqui disposent d’'une bonne
connaissance des compétences de chacun et duumedteau au sein du groupe. Ceux en
poste au sommet ne sont alors pas toujours legrglusnts. Certains controleurs des filiales
ont un réle déterminant sur la carriere de contn@lele maisons meres. Le contrdleur de FDS
prend par exemple un soin tout particulier a nedgéaevoir les attentes du DAF d’Oméga.

En dépit de son statut d’'employé de la maison mereontrdleur de gestion de FDS en
charge des activités d’'Oméga ménage le DAF ddiddefi

« Dans une filiale, c’est plus difficile de toutrgé de faire face aux urgences avec tous
les problemes qui arrivent [...] Je ne veux pasdirefperdre son temps. » (CDG FDS)

Les efforts déployés par Oméga pour répondre aukantes de FDS vus au chapitre
précédent sont donc réciproques. Du fait de sooopas dans le groupe, le DAF de la
société Omega occupe une place de choix dans lmooauté des contréleurs « groupe ».
Le contréleur de gestion de FDS cherche a assar&mahsmission d’informations aux
membres du comité exécutif de FDS sans jamaissiEpson interlocuteur de la filiale.

« Ma philosophie est de toujours chercher a collbdl faut faire tres attention car on
bosse avec des gens tres fins. Certains d’entres@uixméme des tueurs et il faut donc
bien maitriser la remontée d’informations [concetda filiale].» (CDG FDS)

Bien que dépendant du contrdleur FDS dans sa coroationi avec les directeurs de
FDS, le DAF d’'Oméga exerce de fait une pressiorceuternier dont il a occupé le poste
par le passé, dont il connait les responsablesrdtidpeut compromettre la carriére si les

relations se passent mal.
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La hiérarchie interne aux contr6leurs de gestignokpe » ne se confond donc pas avec la
position occupée dans I'organigramme des sociéitdédiues du groupe. L’expérience des
différents postes et les réseaux tissés sont deweéls plus déterminants encore du statut des
contrdleurs. Les mieux a méme de faire et défasechrrieres sont ceux qui présentent le
réseau le plus étendu et les perspectives de rearles plus prometteuses. Tous les
contréleurs de gestion « groupe » cherchent alare pas décevoir les prétendants sérieux
aux postes les plus élevés sous peine de resedigahs opportunités de promotion et de se

trouver exclus de la communauté.

2) Les logiques d’emploi des différents profils

Les regles de réussite et d’exclusion au sein @efamunauté des contrdleurs « groupe »
ne sont pas sans rappeler celles de la cité pgtmtécrite par C. Boltanski et E. Chiapello
(1999). L'employabilité des contrdleurs se constaffectivement au travers d’engagements
temporaires pendant lesquels leurs qualités comperitales sont appréciées par les autres
participants. L’enjeu est pour eux de s'inscrirej@r aprés projet dans des activités du groupe
et d’accroitre le nombre de liens pour asseoir feexibilité. Les contrdleurs de gestion
occupent de plus une place centrale de médiateugahde concilier les contraires, de jouer
les marginaux sécants et d’encourager la récigroeit le compromis en distribuant
soigneusement I'information. Le risque est pour daxdécevoir leurs interlocuteurs et de se
trouver exclus de la course aux postes plus él&émque étape est alors I'occasion de tisser
des liens et de préparer la suivante en faisasbden partenaire de travail recherché.

Le marché de I'emploi pour les contrbleurs « grospepose néanmoins sur une mobilité
au périmetre plus réduit que I'ensemble du gro@mntrairement a la cité par projet dans
laquelle les relations improbables et lointainest stavantage valorisées, les compétences
relationnelles acquises par les controleurs « greupe sont pleinement reconnues que par
ceux en mesure de les avoir vérifiees par eux-mé@ued'en avoir regu des échos par des
relais de confiance. L’espace sur lequel ces caampés sont pleinement transférables reste
donc limité. Le fait que les contréleurs de gesiitierrogés connaissent pour I'essentiel des

déplacements entre sociétés proches dans l'arthigedinanciére des groupes, confirme
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I'hnypothése d’'une gestion de leurs carrieres pést@ar leurs interlocuteurs des sociétés
adjacentes.

Les regles sont comparables pour les controleararehé » mais seulement a I'échelle des
quelques sociétés dans lesquelles leur expertiseatapinelle est reconnue. Quant aux
contrdleurs « métiers », leur valeur est estimd@une de la réputation de leurs anciens
employeurs. lls disposent alors d’'un marché de pleindit « professionnel informel »
(Fondeur et Sauviat, 2003 : 120) comparable a cisiinformaticiens conseil et caractérisé
par une mobilité externe forte en I'absence de ladigm et de valorisation collective des
compétences. Chaque profil de contrdleur est amasgué par une coordination collective des
carrieres individuelles qui donne lieu & des mascldé travail distincts. Vis-a-vis de
I'extérieur, la population des contrbleurs de gestie montre homogene mais sur le lieu de
travail, les profils de contrdleur tracent vérielent les contours d’identités professionnelles
marquées (en dépit du fait que les individus fomorcétement les mémes travaux). Les
contréleurs ont néanmoins intérét quel que soit peafil a préserver une forme minimale de
proximité. lls gagnent en effet a étre associétopaaux valeurs de rationalité, d’objectivité

et d'impartialité qui leur sont reconnues sansmlision a priori.
Les contrbleurs « groupe » tiraillés entre la commuoauté et I'individualisation

Plus que les compétences techniques, ce sonetesdociaux entre contréleurs « groupe »
qui les distinguent des autres controleurs. L'exisé entre eux de relations privilégiées se
vérifie jusque dans les services rendus entre @leoirs de sociétés différentes dont nous
avons pu éprouver la force et apprécier les béesfiors de nos campagnes d’entrefiens
Tous les contrbleurs « groupe » n’entretiennentgoas autant de liens directs entre eux. lls
ont néanmoins connaissance du comportement derclhacavers d’informations colportées
a la maniére des montants de réserves étudiésagitrehprécédent. lls sont alors incités a
soigner leurs collaborations avec les controleurdsqa6toient, relais indirects de leurs
prestations avec le reste de la communauté etitt@rdt alors une véritable « cliqgue » (au

sens de la sociologie des réseaux sociaux) qui lesh@carts par rapport aux normes de

> Les mouvements observés ne font pas exceptionanotusions d’études statistiques récentes sur la
mobilité des salariés dans les groupes. S. DeddifiRe Duhontois (2003) montrent ainsi gu'il existe
cloisonnement structural des mobilités intra-groupessentiel des mouvements se fait entre maisons
meres et filiales, entre filiales et maisons méeegntre filiales d’'une méme maison mere.

% Tous les contacts obtenus par l'intermédiaire dontréleur de gestion en vue de solliciter uneutr
contréleur du méme groupe pour un entretien onhé@uite a un rendez-vous.
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comportement difficiles a masquer. La conscience adtte transparence fixe les
comportements acceptables entre eux. Les effatspdgation et de dépendance font qu’ils ne
sont jamais tout a fait indépendants les uns dessaut

Les groupes coagulent alors non pas seulementiddefs indicateurs qui traduisent les
interdépendances économiques mais aussi (surt@ut favers des obligations qui naissent
entre les contrOleurs de gestion aux interfaceandrage du lien social dans l'attachement
aux collégues et aux lieux n'est pas ré%bliLes contréleurs « groupe » qui partagent des
expériences comparables et des références profesemcommunes ne sont pas pour autant
interchangeables. L'existence de carriéres typesxymmple fait obstacle a leur substituabilité
(Abbott, 1988 : 105). Les trajectoires professidimsede référence montrent en effet la voie
vers une mobilité collective ascendante. Les effdds contréleurs pour s’inscrire dans ces
parcours types et soigner leur « employabilité »stiare un frein a faire de I'emploi une
variable d’ajustement. Il est en effet impensalddaire revenir en arriére un contrdleur sans
gue cela ne soit interpréter par tous comme unetisancdComme peu de contrbleurs
présentent a la fois le profil et 'expérience agig pour occuper un poste donné, le choix
des hommes est limité. Pour les controleurs « groypes effets combinés d'une faible
autonomisation du fait de leurs interdépendanceluee grande individualisation du fait de
leur appartenance a plusieurs cercles les rentivestzent uniques. Une particularité du poste
de contréleur de gestion est en effet justemenhpmbiser aux individus d’avoir plusieurs
ancrages. A lI'image des travaux conduits par Eegazauprés des avocats d’affaires (1992,
1994), chaque profil de contréleur jette des ppatsdessus des barrieres de nature différente
et fait le lien entre différents sous-ensembledadis les uns des autres. Les contrbleurs
« groupe » passent ainsi outre les frontieres iguwgs dans la limite du périmetre
patrimoniaf?. Du fait de leur position, les contrdleurs papit alors a plusieurs sphéres a la
fois. lls sont donc constamment tiraillés entre sommunauté « groupe » avec laquelle ils
entretiennent des relations de long terme et dellgavail liée a I'environnement immédiat et

qui inclut des partenaires incontournables don@atésntes ne peuvent pas étre ignorées (les

®L En référence au travail de D. Segrestin (1980)lssircommunautés pertinentes, les contréleurs
« groupe » apparaissent comme formant une commiéitglaride dans laquelle les référentiels des

membres sont macro-sociaux (au travers de I'exggetéchnique partagée notamment) mais aussi en
lien avec les postes de travail occupés et leSoptaimmédiates.

%2 |es contréleurs « marché » franchissent quanidesubarriéres fonctionnelles pour dialoguer avec
les fonctions opérationnelles. Les contrbleurs #iane dépassent enfin les limites patrimoniales de
groupes.

F-R. Puyou — « Le contrdle de gestion comme scemg@dvernement des groupes » - Thése IEP de P2099 219



dirigeants de filiales pour les contrdleurs « grovpet les homologues de la maison meére
pour les contrdleurs « marché »). Les contrdleurgyeigion travaillent a l'intersection de

groupes sociaux différents et de ces croisemeifitsina individualisation importarfte

3) Les contrOleurs « groupe » catalyseurs de la cridtesation

La structure de groupe place les contrOleurs d¢ioge®n position d'interface entre
responsables « opérationnels » (dirigeant de )ciét responsables « fonctionnels »
(contréleur de gestion de la maison mere). Le rnmminde relations équilibrées avec
I'ensemble des interlocuteurs est particulierenm@piortant pour les contrdleurs « groupes ».
Tout en restant étroitement liés a la maison negx-ci sont amenés a tisser au quotidien un
réseau relationnel étroit avec leurs interlocutelmsaux. Exposés aux « demandes
contradictoires » des deux bords (Ahrens, 1996,7 199vian, 2003), les contréleurs ne
peuvent pas privilégier durablement un interlocuteur I'autre sans rendre leur position
intenable. Leur loyauté n’est donc en aucun cakisxe. Membres de plusieurs équipes, ils
sont a la fois dedans et dehors la filiale et lasoramere. L’exemple du RAF de la société
Envol est particulierement instructif sur les ditiités liées a cette double subordination et sur
la nécessité de trouver des compromis acceptables.

Nommeé par le DAF d’'Oméga auquel il rend quotidienaet des comptes, I'actuel RAF
chez Envol est également en permanence au cortdetdirection de la filiale.

« Dans ma fonction au sein d’Envol je suis rattduiééarchiquement au directeur général
d’Envol et fonctionnellement au DAF d’'Oméga. Monsi consiste a répondre aux
attentes chiffrées de chacun... et les deux visions tsés différentes ! [...] La question

est ‘qui je privilégie ?’ le lien fonctionnel oudn le lien direct ? [Mon directeur général]
veut savoir si on peut répondre aux attentes destsl[...] [Oméga] veut savoir tout ce

qui se passe [chez Envol] et pourquoi. » (CDG Envol

A la jonction d’autorités multiples, le RAF de lac#té Envol ménage les points de vue
de chacun et cherche avant tout a permettre lsspid@rdes échanges. Son travail consiste
a proposer des solutions acceptables pour lesbaties sur tous les sujets.

« |l faut étre assez fin. Il y a des domaines aestl possible d’intégrer Envol [comme le
souhaite Oméga] et d'autres ou c’est impossible fpeme souligne Envol]. [...]
Concernant les prévisions par exemple, il fautweown juste milieu entre [le chiffre]
agressif et le super pessimiste. Il faut trouvenm@nt arranger tout le monde. » (CDG
Envol)

® La distinction entre autonomisation et individeation est empruntée a G. Simmel (cf.
Vandenberghe, 2001).
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Les contrbleurs « groupe » endossent le réle dediateurs » a méme de faciliter les
collaborations gestionnaires (Degenne et Forsé, 1249). lls participent avec les managers
des maisons meres et les dirigeants de filialegraades qui reglent localement les problemes
de coordination entre sociétés. C’est dans cesaetamultipartites qu’émerge une forme de
gouvernement propre aux groupes faites de négoegatt de compromis entre actionnaires
et dirigeants, reliés par l'intermédiaire des coleturs de gestion. La qualité du travail des
contrdleurs « groupe » réside alors dans leur d@aa@ssurer la collaboration en ménageant
les intéréts de leurs interlocuteurs. Les exemplggants montrent que les contrbleurs de
gestion détachés dans les filiales jouent a laléoi®le d’agents des managers des maisons
meéres et celui d’alliés des dirigeants.

En dépit du renforcement du contrdle d’Envol partérmédiaire de son nouveau RAF, ce
dernier s’est rapidement révélé étre un allié deateur général de la filiale dans ses
rapports avec Oméga.

« Mon contrbleur de gestion actuel est un transtigé&DS. [...] Il fait I'ceil de Moscou
car pour [Oméga] je suis ‘un frapadingue’. Enfinest un peu original quand méme. Il a
coupé avec le siege. Il est de notre coté surdesraspects. » (DG Envol)

Le RAF Envol évoque lui aussi cette évolution quicbnduit & préserver une certaine
autonomie a la filiale.

« En fait, on tente d’adopter le plus possiblengthodes d’Omeéga, jusqu’au moment ou
je dois dire ‘non’[...] I me faut apprécier si [Eavité d’Envol] peut coller au format
siege ou pas. Il faut faire le tri et expliquer namproche. » (CDG Envol)

Il en va de méme du contréleur de gestion de Fragrajui use des contacts qu'il a
conservé chez Orsy pour en faire profiter ses remuwweollégues de travail comme en
témoigne le responsable des parfums chez Oméga.

« On pensait avoir I'ceil de Moscou mais ce n'est ga du tout. Il nous aide pour faire
comprendre nos problémes a Orsy comme sur lesigugsti’'acces aux boutiques et
I'obtention de badges [pour circuler en zone d’emgbament]. » (Responsable Parfums
Oméga)

Un méme constat peut étre tiré des relations éftisd et Panam telles qu’elles nous sont
rapportées par le contréleur de gestion de Trattope

« I est devenu tres difficile d’avoir encore devla privée dans la filiale mais pour nous,
[larrivée du directeur financier en provenancePdmam] présente aussi des avantages car
c’est quelqu’un qui a les oreilles du siege et denles relations. Il peut étre notre porte-
parole avec une meilleure écoute car il s’agitaeaqu’un du sérail. » (CDG Tractopel)

Les responsables financiers imposés par les maiswies aux dirigeants de filiales
deviennent des porte-parole crédibles de messagessas par la périphérie au sommet.
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La principale originalité des relations de grountt dans le fait que les managers des
deux bords déleguent tout ou partie du travail elstherche de compromis au contrdle de
gestion. Les contréleurs de gestion en positiontedtBus gaudengiennent les roles de
dirigeants et de managers par intérim en se sulstiaux responsables en titre occupés par
ailleurs. Les contrdleurs « groupe » bénéficientrpmatte tadche de la rapidité des liens de
confiance noués entre eux et de leur interdéperdante qui limite les abus d’opportunité.

A linterface des sociétés, les contrdleurs occupemé position de trou structufal
Comme le signale G. Davis, cette position danséseau bénéficie aux individus qui
'occupent mais les effets a I'échelle de I'orgaisn sont plus problématiques a évaluer
(2005b : 493). Dans le cas des groupes, cettetgteurestreint les possibilités d’échanges en
dehors des exercices du contréle de gestion etgpatenfaire I'économie de longs processus
de négociations. En contrélant les ressources egdé@ diagnostic et a la réflexion, les
contrdleurs « groupe » équipent une forme de coatidin, économique en ressources, et qui
incite les opérationnels a mettre I'accent surticac L'évaluation du travail des contréleurs
repose d’ailleurs avant tout sur les économiesed®s$ et d’argent réalisées (charge a leurs
interlocuteurs de vérifier avec eux qu’ils ont babtenu en leur nom les meilleurs compromis
possibles). Ainsi, les contrbleurs de gestion «igeo» ne cherchent pas par nature a répondre
aux problemes de coordination des groupes maig dsntribuent par leurs actions compte
tenu des attentes et des stratégies de leurs sclieminagers et dirigeants) et de leurs

confreres.

Le périmétre des groupes

Pour les employés mobiles qui font I'expériencepdstes au sommet et en périphérie le
groupe cesse d’étre une notion uniquement finamcer abstraite. Il s'impose comme
institution gestionnaire effective pour laquelle crniers sont incités a s’investir en échange
d’opportunités de progression (Veltz, 2Q00urrie et Procter, 2005).a mise en évidence de
sphéres d’appartenance permet de comprendre |gowdepar la mobilité des contrdleurs
« groupe » qui assure au travers des liens tissiét&s eux un contrble étroit des activités
périphérigues. Cet atout permet aux maisons merexessives de mutualiser les

performances économiques de sociétés spécialiséates secteurs différenciés, sans pour

® |es trous structuraux, notion a l'origine dévelépmpar R. Burt (1992), renvoient a la position
occupée par un acteur en position d’'unique interam&dentre deux sous-ensembles dont les membres
sont reliés par des liens tres denses. Les ttoustigaux limitent de ce fait les redondances.
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autant renoncer a un controle financier étroieaetds échéant a des incursions gestionnaires.
Contrairement aux investisseurs qui se diversifemtles marchés, dans les groupes le colt
de la mobilité du capital financier est supériegelui de la mobilité du capital humain.

Le reglement des intéréts souvent partiellementrgerds se fait par les interactions qui
voient chacun tenir compte des stratégies des sawtoteurs. Le groupe se manifeste
véritablement dans I'entre-deux des sociétés, I@@iconfrontent les intéréts des parties
prenantes, notamment par I'entremise des exerdicesntréle de gestion. C’est a I'occasion
de ces échanges qu'émergent des compromis sudesmid dépasser le cadre des sociétés
juridigues. La régulation au sein des groupes loesgas grand-chose en commun avec des
systémes uniquement techniques, |égislatifs ownéieais tels qu’ont pourrait les imaginer au
travers des modeles privilégiant une approche @andrché interne, les contrats ou encore
uniquement la hiérarchie. En favorisant la coortilimaentre acteurs des différentes sociétés,
les contrdleurs de gestion jouent a la fois leoppe jeu et celui d'une plus grande intégration
entre des sous-ensembles eux-mémes fortementéatdga proximité entre maison mere et
filiales se mesure alors au cas par cas en fondgsnstratégies de chacun aux interfaces et
des profils des contrdleurs de gestion. Le périenpértinent de I'organisation se situe alors
au-dela des frontieres floues du périmétre juridigtide celles univoques tracées par les titres
de propriété. Il se dessine au travers des résamiaux qui définissent a la fois le périmétre

et la densité des liens entre les sociétés.
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Conclusion générale

Notre objectif était de comprendre les mécanismesod&dle de I'action des dirigeants de
filiales dans les groupes de sociétés. Nos obsengbnt porté sur les exercices du controle
de gestion comme scenes propices a I'étude démrelale gouvernement entre les managers
des maisons meéres en position d’actionnaires @irégztion des filiales. L'accent fut mis sur
les filiales avec a leur téte des dirigeants indépats du management des maisons meres,
excluant de fait le cas des succursales. Chaqueteha abordé la question des rapports de
force entre centre et périphérie au travers desegeus mis en ceuvre pour régler I'autonomie
et le contrle des entités périphériques. Dans remigr temps cette conclusion reviendra
brievement sur les principales étapes du raisonner@e rappel nous sera utile pour appuyer
dans un deuxieme temps une synthése des propssitiéariques avancéees dans la thése qui
vont a I'encontre des études d’inspiration foucaidie sur le contréle de gestion et celles sur
le gouvernement des groupes reposant sur la thderiéagence. Nous présenterons enfin
guelgues pistes permettant d’utiliser ce travailmo® base pour une meilleure
compréhension des groupes de sociétés a la foimeamsteur économique unifié et comme

ensemble d’entités toujours partiellement autonomes

Synthese de I'argumentation

Au chapitre | nous avons montré comment les exescidu contrble de gestion
constituaient un ensemble de représentations diégsi permettant aux maisons meres
d’exercer un contréle sur les activités économiquesduites par leurs filiales. Nous avons
ensuite rappelé au chapitre 1l combien la concaatralu capital des sociétés des groupes
était de nature a permettre une grande flexibitén seulement la position d’actionnaire de
référence donne aux liens entre maisons merelaggdiun caractére toujours réversible mais
cette liberté du sommet se retrouve dans son iatmit opérationnelle qui varie sur un
continuum compris entre deux postures extrémes ififesl de « patrimoniale » et
« gestionnaire ». Les modalités concrétes du goeweent vont alors d'une grande
autonomie gestionnaire accordée aux filiales au rétnt hiérarchique synonyme

d’intégration.
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C’est au chapitre Il que les exercices du contd@eestion sont ressortis comme les relais
incontournables des interactions entre dirigeantsanagers. La diffusion des informations
du contrb6le de gestion donne lieu a un importaawdit de coordination des exercices et
d’harmonisation des chiffres en vue d’assurer tmirérence et leur pertinence d’'un point du
groupe a un autre. La circulation des informatidada périphérie vers le sommet orchestrée
par les contrbleurs de gestion est a l'origine d'uransparence qui profite aux maisons
meres. La répartition inégale des informations,sausen dans le temps qu’entre les
destinataires, entretient néanmoins des dispdripertantes avec des répercussions sur les
rapports de force. Seules les parties prenantesesure de participer aux exercices du
contrdle de gestion prennent véritablement pary@wernement des sociétés. Les outils et
les mécanismes du contrble de gestion limitent #axxes aux échanges a un nombre réduit
d’individus. Ceux qui disposent plus tardivement qd@utres d’informations moins
exhaustives sont pénalisés. A aucun moment cepeteramchiffres n'ont de valeur ou de
signification incontestables détachés du contex® apérations qu'ils représentent. C'est
dans leur articulation avec les événements opéralenqu’ils gagnent en force de
conviction. Participent alors aux échanges a la e managers du sommet mais aussi les
opérationnels de terrain mis en relation par liimédiaire des contrbleurs de gestion.

Le chapitre IV montre comment les groupes génénatlise recours a la relation entre
actionnaires et dirigeants comme méthode de maregenbes structures de groupe
composeées de nombreux centres locaux profitentreanagers des maisons meres qui jouent
de leur statut d’actionnaires pour disposer d’ungtim privilégiée afin d’orienter la nature
des échanges avec leurs filiales sans avoir a aggmglurablement. En différents points des
groupes, en fonction notamment des sujets abotd#ssecontraintes auxquelles les managers
des maisons meres sont confrontés, le controlec&xear ceux-ci varie en intensité et en
nature. Le choix des logiciels, des individus, deficateurs, tout comme la modification
autoritaire de certaines données prévisionnelled asatant de prérogatives qui font du
contrle de gestion un outil a la main du sommess tegles des échanges entre maisons
meres et filiales font alors I'objet d’'une dynamggque les managers des maisons meres
cherchent a stabiliser ou au contraire a faire Wrotapidement. L'attention des échelons
supérieurs est suscitée par les variations etnleshérences révélées par les exercices du
contrdle de gestion ou encore par les changemenss|@achitecture des groupes. Le souci
de conserver une position incontestable dans Iaidividu travail et de limiter les risques

financiers auxquels les activités périphériquesosgpt le centre sont parmi les principales
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causes d’intervention du sommet. Les managers desons meres font alors appel aux
mécanismes du contrble de gestion dans le but dieipar aux décisions stratégiques les
plus importantes sans étre eux-mémes des expenstiopéels. Les marges de manoceuvres
des actionnaires ne sont cependant pas illimitdes.contrainte de poids est de maintenir les
conditions de l'efficacité économique de I'ensemldans ce but, il est parfois préférable de
renoncer & une transparence accrue et d'user awéération des mécanismes de controle a
disposition afin de préserver des périodes et dpaces entierement dédiés a la gestion
opérationnelle des activités.

Au chapitre V sont présentées les multiples scgunesonstituent les principales instances
du gouvernement des groupes. Ce foisonnement éex lde contacts soigneusement
orchestré et cloisonné par les contréleurs de qestist propice aux échanges privés
favorables aux négociations et aux compromis. Dsttatégies fortement différenciées sont
adoptées par les dirigeants de filiales qui opsertten faveur du maintien de leur autonomie
gestionnaire soit en faveur de I'enrblement dessora méres. Ce choix varie suivant les
sujets abordés et dépend grandement des dispatstiisévisions et de pilotage des résultats
dont disposent les dirigeants. Les filiales quivgament par le biais de la gestion de leurs
résultats a anticiper I'appréciation de leurs panfances par les maisons meéres n’hésitent pas
a tenir celles-ci a distance en leur communiquanimbins d’informations gestionnaires
possible. Celles qui en revanche sont confrontéeseagrande incertitude concernant leurs
résultats privilégient un rapprochement avec lasoraiméere avec laquelle elles partagent
volontiers la responsabilité des décisions. La tipregles marges de manceuvre financiéres
des sociétés dépasse néanmoins le cadre desnelbiiatérales entre société mere et société
fille. Dans bien des cas, une partie au moins @serves est gérée en commun. Les
contrdleurs de gestion jouent alors un réle cerdeals la recherche de compromis entre
acteurs des groupes et font en sorte que la codtibo entre les sociétés soit possible. En
qualité d’'intermédiaires, ils préservent la margenthnceuvre des sociétés périphériques tout
en protégeant le sommet de I'opportunisme desedirits de filiales.

Enfin, le chapitre VI revient sur la diversité desgations observées entre les sociétés et
précise I'impact de la distribution des contrbledis gestion suivant leurs profils. Des
relations de confiances se tissent plus ou moicitefaent au-dela des frontieres des sociétés
juridiques suivant la sphere d’appartenance a lagee réferent les contréleurs en présence.
Ainsi les contréleurs « groupe » amenés a circdlane société du groupe a une autre

attachent une grande importance a leur réputatios Bacommunauté des contrdleurs. Ces
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derniers donnent la priorité aux échanges entresonai meres et filiales et cherchent
activement a répondre favorablement aux attentesodomet. Cette attention est moins
marquée chez les controleurs de gestion « marak@np la priorité est de satisfaire aux
attentes des dirigeants de filiales spécialistes neeneux d’'un secteur d’activité. Les
contréleurs « métier » quant a eux passent volent&ain groupe a un autre et voient leurs
comportements davantage influencés par leur env@roent de travail immédiat. Tous
agissent en fonction des opportunités percues querdient en grande partie des réseaux
tissés sur la base de leurs expériences préaldlslesphere de mobilité de chacun d’eux, en
lien avec les ressources accumulées et les olsjgmifirsuivis est alors déterminante pour
comprendre leurs stratégies. L'attitude des coetndl de gestion est néanmoins rendu plus
complexe par le fait qu’aucun d’entre eux ne stinséfinitivement et uniquement dans un
profil. La plupart participent en permanence a kfedse d'intéréts multiples, parfois

contradictoires, en qualité de membre de plusiéguipes.

Propositions théoriques

Sur un plan théorique, il ressort de notre these lgueontrdle de gestion est ni un
instrument de surveillance a la main du sommet mimecanisme visant a réduire les
asymeétries d’'informations postulées par la théded'agence. L’apport essentiel du contrdle
de gestion aux relations de gouvernement dansréegegs est de poser les bases d'un jeu a
trois acteurs (managers, dirigeants, controleuépnt étroitement confiance et contréle qui
permet a chacun d’eux de s’engager dans des cal#tnms par essence asymétriques et de
limiter par son caractere répétitif, procéduratatectif les comportements opportunistes.

Nous allons premiérement souligner que, contrairgraeix idées recues, le contréle de
gestion ne soutient pas une forme de dominatiosunie plan du discours ni sur celui des
techniques. Loin d’étre un instrument au seul serdies puissants, les contrbleurs de gestion
sont eux aussi dotés d’'une agence propre. Il ders @uestion dans un deuxieme temps des
limites de la théorie de I'agence pour comprendeerélations entre société mere et filiales
qui ne se résument pas a un face-a-face entrennaties et dirigeants mais fait intervenir des
intermédiaires appartenant a des communautés qliemtent leurs comportements.
Finalement nous montrerons que les relations dgegonement dans les groupes sont mieux
comprises sous l'angle d’'un systeme d’acteurs demtstratégies refletent les incertitudes

concernant le comportement de chacun.
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De piétres technologies disciplinaires : l'illusiorde la transparence

Parce que le contrble de gestion dégage la margeciesités et facilite I'appréciation
comparéee des performances, il accroit indéniableraetransparence entre les activités des
groupes. Les traces comptables laissées par laegitéctpériphériques sont en effet
retravaillées sous forme de reporting offrant ugetlese chiffrée des performances de
chacun. A premiére vue, les exercices du contrélgeastion placent alors les dirigeants de
filiales vis-a-vis de leur maison mere dans la mémsition que les entités tétes de groupe
face aux acteurs des marchés financiers. Les winsctles filiales ne s’y trompent pas et
savent I'importance des profits comme témoin d#itacité économique qui légitime leurs
activités et cherchent pour la plupart a confordeer image aux attentes des échelons
supérieurs. En donnant a tous les managers lesnmayecalculer le résultat de leurs action
au regard des objectifs fixés, le contréle de gasimncite a la réduction des dépenses et a
I'accroissement des recettes. Néanmoins le conttélgestion ne place pas véritablement
I'activité des filiales sous le regard permanerd detionnaires. En mettant I'accent sur les
objectifs économiques il préte peu d’attention aontdle des pratiques effectives
(Armstrong, 1994). Le contrble de gestion se sodamantage des résultats que des moyens
pour y accéder et n’instaure pas un contrdle pamoptdes comportements. Les maisons
meéres ne policent pas les dirigeants en continus n&ir accordent une attention par
exception. Une part importante des échanges échdippeurs a tout contréle direct. La
visibilité des acteurs est restreinte dans le tegipdans I'espace. Dirigeants et managers
passent par l'intermédiaire des contrbleurs deigestians leurs échanges ce qui rend
'asymétrie d’information entre sommet et péripképlus équitable. Les contréleurs de
gestion trouvent des compromis dans les coulissggdvernement (cf. Ch. V) et traitent des

problemes du moment a I'abri du regard croisé desepaoncernées.

Les limites du gouvernement par les chiffres

Outre son rble dans la remontée d’informationscdatrdle de gestion est également
mobilisé a chaque échelon par les maisons meres gmumuniquer les orientations du
sommet. Les flux d’'informations qui transitent p@acontrole de gestion vont donc tout autant
du sommet vers la périphérie que l'inverse. Le xlu@s indicateurs et la fixation des niveaux
de performance attendus permettent ainsi en thder@mordonner les efforts des entités dans
le sens des attentes du niveau supérieur et cej@gwssommet des groupes (cf. CH. IV). Les

éléments communiqués des maisons meres aux fihddes cependant pas force d’'impératif.
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La puissance des chiffres imposés par le sommeteastmment limitée par les liens
gu’entretiennent les données avec lI'expérience vélase dirigeants. Quand I'écart entre
chiffres et expériences vécues est important, lesntations fixées sont le plus souvent
suivies formellement mais ignorées en pratique Egfvol avec le chiffre d’affaires par
passager).

Les données du contrble de gestion sont en outfglisé®s pour des desseins variés.
L’accent mis sur les profits ne coupe pas court @digsgussions relatives a la définition des
objectifs poursuivis. Managers des maisons meredirgjeants de filiales défendent la
|égitimité de leurs réalisations au nom des inggmrd@ groupe qui restent suffisamment
indéfinis pour permettre a chacun a chaque éctagatefendre des points de vue variés. Les
dirigeants de filiales sont exposés a de multiplgliences que ce soit les discours du
sommet ou les contraintes exprimées par leursiésldeurs fournisseurs, leurs clients ou
encore leurs actionnaires minoritaires. De la pikérales intentions de domination naissent
des ambiguités et des incohérences qui sont alitpgortunités de résistances aux tentatives
d’influence. Les dirigeants de filiales n’hésitgras par exemple a jouer de la diversité des
« échelles de valeurs » (Boltanski et Thévenot1186mme Ronelec qui défend son bilan en
n'oubliant pas de mentionner ses objectifs relaifs missions de service public (cf. CH. V).
Le contrdle de gestion diffuse donc le calcul éenigme partout sans pour autant tout réduire
a I'économie. Les discours en lien avec les dondéesontréle de gestion ne se trouvent pas

prisonniers d’une rationalité économique uniqueadterente au point d’étre indiscutable.

Les initiatives stratégiques de la périphérie

Nos observations montrent que dans les groupesetonbnde calcule. La mise en place de
procédures de contrdle par la maison mere dote rectdin des filiales des mémes
informations que celles remontées au sommet. Uifierelnce notable avec le « panopticon »
de J. Bentham est alors que le surveillé connaiiatare de I'information dont dispose son
surveillant. Suivant les possibilités qui leur sofiertes d’'influencer les calculs, les dirigeants
optent pour des politiques d’information plus ouimsdransparentes et « pilotées » a I'image
de la direction de BTP qui joue avec le suivi desrbs mis en place a I'origine par Ebel. Un
risque important pour les dirigeants de filiales @s effet qu'en I'absence d’informations
précises sur leurs activités, les instances du sareencontentent d’'une appréciation de leurs
performances sur la base du seul profit. Cette neerat d’autant plus plausible qu’il existe

un marché permettant a la maison mere de vendractiés a d’autres entreprises. Ce risque
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est acceptable pour la filiale si elle est en mesle maitriser ses résultats ou de prévenir la
réaction de sa maison mere. L'initiative stratégigient alors tout autant des filiales qui
décident soit de s’engager sur leurs résultatsnéieas et de conserver leur autonomie
gestionnaire soit dimpliquer les maisons meres ddesr gestion (cf. CH. V).
L’accroissement de la transparence ne joue al@systématiquement en faveur de celui qui
en dispose. Connaitre précisément la situationagestire d’'une filiale restreint la liberté de
jugement de la maison mére. Du fait des initiatipases par les dirigeants de filiales, le type
de gouvernement observé dans les groupes relevegpterssus d’ajustement mutuel et non
d’un choix unilatéral. Méme si les rapports de éorestent déséquilibrés, la subordination et
la soumission ne sont pas les principaux mécanisnfiesuvre. Les groupes sont des espaces
ou le compromis prévaut sur la domination autaetau idéologique.

Nos observations vont ainsi a 'encontre de I'idéexmunément répandue qui voit dans le
contrdle de gestion une technologie qui relaye wmtgnt le discours économique dominant.
Comme P. Armstrong I'a souligné avant nous, il aetfpas confondre lintention des
technologies avec leurs effets et il est rare @atibn se révéle 'agent du discours (2006). Si
la confrontation des intéréts de tous bords estdée plutdt que I'exception, il va néanmoins
de soi que tous les acteurs des groupes ne digposeme moyens comparables pour faire
valoir leurs intéréts. Des mécanismes de séleatmiinformation pertinente existent qui
définissent notamment les indicateurs qui fontrexfée sur les scénes du gouvernement. Une

pluralité de discours persiste mais ils n’ont mastes mémes chances d’étre entendus.

Le gouvernement ne se réduit pas une relation d’agee

Pour les théoriciens de I'agence les groupes sesffidtions Iégales permettant de gérer
des actifs (cf. ch. 1). Le contrble de gestion akirs compris comme un outil capable
d’extraire I'information de la périphérie en l'almee de marché externe des capitaux. Les
maisons meres supportent volontiers ce colt d'ageim de contrbler les résultats des
filiales et fixer des objectifs aux dirigeants. etvision qui réduit la relation de
gouvernement a des dyades entre acteurs oppoesirssuffre de nombreuses critiques y

compris de la part des chercheurs en écorfdmies modéles des économistes incluent

® La théorie de I'agence est reprise au sein de reusbs disciplines qui ne manquent pas d’avoir
une approche critiqgue concernant les hypothésesue$ dans sa version économique classique. Pour
une revue des déclinaisons de la relation d’agamiceein des sciences économiques, des sciences-
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communément désormais plusieurs principaux, plusiagents ou encore plusieurs échelons
d'agence (O’Donnell, 2000). R. Gibbons (2001) menttomment ces modéles qui
considéraient les échanges entre maison meraag floit comme une structure intégrée soit
comme une structure de marché integrent désormaisedsibilité intermédiaire. L’apport de
la théorie des jeux par exemple permet ainsi deetrkes relations entre maisons meres et
filiales comme des coopérations qui reposent ssr «leontrats relationnels » inform&ls
(Gibbons, 2001: p.187).

En dépit de ces améliorations, I'outillage théoeiquroposé par les sciences économiques
au sujet des relations de groupe manque encore Beles trois aspects fondamentatigut
d’abord les modéles économiques supposent quetesrs, et en premier lieu les principaux,
connaissent avec certitude leurs attentes quardseml sont en réalité en permanence
redéfinies et influencées par les actions des agéuxiemement ces modeéles ignorent
'importance des différents profils d’acteurs swurs comportements. La conduite des
exercices du contréle de gestion par exemple pastaussi impersonnelle qu’il n’y parait.
L’attitude des contrdleurs de gestion a leur pasest pas entierement définie par leur
position sur le moment mais tient compte de leykess d’appartenance respective.
Troisiemement, les modeles peinent encore a recmimpte de situations qui mettent aux
prises des triades d’acteurs (managers des maiseres, dirigeants de filiales et contrdleurs
de gestion) dont certains comme les controleurggei&ion viennent rompre la relation
d’agence entre leurs donneurs d’ordre. Ces tnoigds bien qu’étroitement liées les unes aux

autres gagnent a étre présentés séparément.

Quand les principaux ne savent pas qu’attendre deelirs agents

Nos observations de terrain montrent que les éclsaagfeur des exercices du contréle de
gestion servent autant a fixer les attentes desamaimeres qu’a mesurer les performances
des filiales. En théorie, I'entreprise capitaliste fait pas de détail et raisonne sur ses
perspectives de profits. Cette posture n’est cegratimébaliste dans le cas des groupes que si le

marché des filiales est liquide. Dans le cas cartrées négociations portant sur le choix des

politiqgues, du management, du droit et de la sogiel on pourra se référer a l'article de S. Shwapir
(2005).

% La particularité de ces contrats relationnelsdestenir compte d’un co(t de perte de réputatios lo
d’interactions répétées. Les mémes modeles soligéstipour étudier les relations entre donneur
d’ordre et fournisseurs (Gibbons, 2001).
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indicateurs et les objectifs sont symptomatiquemel’construction a plusieurs des attentes
du sommet (cf. ch. IV). L'arbitrage supposé a lainmdu sommet entre colt d’agence et
autonomie est fausseé du fait que les filiales josem les asymeétries d’'information avec des
stratégies de mise a distance ou d’enrélement.r@iogient aux principaux de la théorie, les
managers des maisons meres débattent avec léssfitia I'information pertinente et de son
interprétation. Les chiffres prévisionnels font paremple l'objet de tractations ou
interviennent les directions des filiales avec steatégies aussi diverses que le pessimisme au
regard des prévisions dans le but de réduire kemanok d’'objectifs ou le choix de prévisions
généreuses tenues en faisant usage de réservesidnesa (cf. ch. V). Le contrdle de gestion
ne permet donc pas tant de résoudre le probléngemita que de fixer les normes d’un effort

jugé satisfaisant.

Les acteurs derriére les colts d’agence

De nombreux travaux de recherche, a la frontierbédenomie et de la gestion, renoncent
aux modéles et étudient la question du gouvernegEngroupes en mettant I'accent sur les
relations entre siege social et filiales de gragdsupes internationaux (cf. introduction).
Largement inspirés par la théorie de I'agencesdsconcentrent sur quelques institutions
comme les conseils d’administration. Quand il esesjon du contrble de gestion, son
influence est le plus souvent saisie uniquemertauers de la fréquence du reporting. Ainsi,
s’il est communément admis qu’il faut s’intéressex parcours des administrateurs pour
comprendre le réle joué par un conseil d’adminisira(voir le débat sur les administrateurs
indépendants ou salariés), rares sont les étude$e sgpouvernement d’entreprise qui se
penchent sur les profils des autres acteurs du goewveent. G. Yaping (2003) fait exception
et ses recherches sur le marché de I'emploi intatxegroupes témoignent des efforts des
maisons meres pour envoyer des expatries dangjlegeé de direction des filiales. Cette
démarche, interprétée dans le cadre de la théariéagence comme une tentative pour
rapprocher les cultures organisationnelles entraétsc avec pour effet d’accroitre la
productivité, ne porte cependant que sur des euestet exclut de son champ les controleurs
de gestion. Ainsi, les études portant sur les nméoes de controle des filiales considerent le
controle de gestion comme un outil indépendant ld@ames qui le font fonctionner. En
position d’acteurs dans les relations de gouverngnheurs intéréts ne sont pourtant pas plus
homogenes que ceux des actionnaires ou des admai@iss. Suivant leurs espaces de

mobilités respectifs certains mettent I'accent & demandes des managers du groupe,
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ch. VI). Le poids des controleurs de gestion dan<ifculation des informations et leur
influence sur la distribution des informations esila la relation de gouvernement en font,
dans le cadre des relations entre sociétés meaxigtés filles, des acteurs au moins aussi
importants que les administrateurs. Les contréldergestion occupent une place a part dans
le gouvernement des groupes, ce qui justifie depae considérer le contrble de gestion

comme un instrument déshumanisé.

Les contrbleurs de gestion rompent la relation d’agnce

Dans les groupes, une part importante des infoomatiransite par l'intermédiaire des
contrdleurs de gestion. L'étude du gouvernementgiteapes en référence a la théorie de
'agence se heurte alors au probleme qui consisé@ia compte des conditions particulieres
de circulation des données liées a la présencertedteurs de gestion comme intermédiaires
entre les sociétés. Les relations d’agence entreagesis des maisons meres et dirigeants de
filiales, entre managers des maisons meres etédents de gestion, et entre dirigeants de
filiales et contrbleurs de gestion ne sont pas #et elu méme ordre que celles entre
contrdleurs de gestion qui ne témoignent pas dugiégation de pouvoir. Le contrdleur de
gestion de la maison mere n’est pas le principatedei de la filiale (ou inversement) et les
relations entre eux sont plutét du type maitre-appis’ils appartiennent a un méme profil ou
bureaucratiques dans le cas contraire.

A la configuration classique de la relation d’ageeatre actionnaires et dirigeants, vérifiée
notamment lors des rencontres officielles, s'ajaldac une autre relation entre maison meére
et filiale qui fait, cette fois, intervenir le oed contrOleurs de gestion aux interfaces des
sociétés. Le principal canal du gouvernement elti gestement qui mobilise les scénes
offertes par les exercices du controle de gestbrch. Ill). Les normes lors de ces échanges
ne correspondent plus aux hypotheses de la relafmgence. L'analyse du pilotage des
résultats a plusieurs (cf. ch. V) témoigne par gdendu fait que les contréleurs des deux
bords en savent plus que leurs principaux et négbantre eux des compromis. De méme,
I'étude des profils des contréleurs de gestiondfef.VI) montre que la nature des échanges ne
résulte pas tant des asymétries d’information emizeagers et dirigeants mais reposent sur
les effets de réputation et les réseaux tissekepaontroleurs de gestion. Cette configuration

complexe dans laquelle la relation entre principalagent cede le pas a des relations
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d’interdépendances se préte selon nous a une anaytermes de systeme d’acteurs et fait
I'objet dans la suite de cette conclusion d’un digmeement indépendant.

Le gouvernement des groupes comme systéme

L’analyse des stratégies des dirigeants de fili@ésch. V) révéle que le principal obstacle
a la poursuite de leurs intéréts est la prise erpt®miu comportement toujours incertain des
autres acteurs de la relation. Ainsi, un dirigedatfiliale qui voudrait se montrer a la fois
opague sur sa gestion et imprévisible quant aunlteés de sa société ne serait pas un
partenaire de jeu acceptable pour une maison mepesstion de le remplacer ou de vendre la
société. De méme, une filiale dotée d’'une direcdatonome est peu susceptible d’accepter
de mener une politique de transparence opératiennembinée a une grande prévisibilité
financiére ce qui lui Oterait de fait la possilé@lile se poser en acteur de la relation avec sa
maison mere. Autrement dit, une incertitude éleydant a la gestion opérationnelle se paye
par un engagement fort sur les résultats et inneeeé En considérant que, de son coté la
maison mere a le choix entre des stratégies phatidimoniales ou gestionnaires, dirigeants et
managers conduisent alors de fagcon concomitantesttagegies de collaboration et de
résistance qui leur permettent de s'imposer commienpares ni tout a fait imprévisibles, ni
tout & fait dociles. La défiance et la transparemoat alors rien de systématique. Dirigeants
et managers poursuivent des stratégies différanigant les sujets et les compromis entre les
parties sont obtenus dans la durée sur I'ensenmdder@lations conduites en paralléles. Ces
comportements complexes s’expliquent bien dansatirecde la sociologie de I'action ou
I'imprévisibilité, source d’incertitude pour les aeg participants, est 'une des principales
ressources des acteurs qui ne peuvent cependangmaes gu’ils sont interdépendants.
Stratégies de collaboration et d’opposition sodissociables et fondent la relation entre les
sociétés des groupes. C’est parce que la collabomatest pas acquise qu’elle a une valeur et

parce que I'opposition n’est pas systématique tpijgut étre dépassée.

Un jeu a plusieurs qui fait systeme

Les liens de propriété conférent aux groupes aitaune stabilité hiérarchique qui force la
coopération et une flexibilité qui permegXit La tension née du besoin de se coordonner est
propice aux jeux d’acteurs. La maison mére béreéfigriori d’'un avantage de poids avec la
possibilité de mettre fin unilatéralement a la tiela avec une filiale sans condamner

I'existence du groupe. Les cessions sont cepenfdar@ment contraintes par la nécessité
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d’assurer un contenu économiquement viable au groBgn des maisons méres cherchent
en prioritté a maintenir les conditions d’'une relatidurablement profitables avec leur
portefeuille de filiales. L’enjeu ne se réesume sipas a la question du partage du profit au cas
par cas mais couvre plus largement le probleme départition des efforts entre les filiales.
Dans ce contexte, le profit est une condition dedarsuite des relations bilatérales avec une
filiale a long terme mais ne s’'impose pas commejumicritere des performances. Des
demandes accrues aupres de certaines filiales pennal’assouplir pour un temps les
exigences sur d’autres. L'appréciation des perfocea se fait une fois celles-ci consolidées
ce qui réduit les oppositions frontales.

Les choix stratégiques des directions de filialesime ceux des maisons meres tiennent
enfin compte de la situation des autres sociétagalupe. Les performances comparées sont
déterminantes dans les choix opérés. Les rentbilites sociétés BTP et Envol bien
supérieures a celles des autres filiales expligeergartie I'aplomb avec lequel les dirigeants
cherchent & conserver une autonomie gestionnaige mogortante que possible (cf. ch. V).
Les relations de gouvernement ne peuvent pas émprises comme une juxtaposition de
face-a-face isolés et le jeu se déroule a I'échatllegroupe tel qu’il est défini par les liens

capitalistiques.

Le contrdle de gestion comme profession d’expertsdn implantés

Dans un contexte qui valorise la mesure des rdésuttalégitime les activités présentées
comme rationnelles et scientifiques, les contr@ele gestion ont su occuper les taches nées
des mutations organisationnelles marquées parofeds la grande entreprise. Le besoin
croissant d’expertise dans la production d’une gtéantoissante d’informations en lien avec
le développement de nouvelles technologies ontscrge appel pour une main d’ceuvre
qualifiée (Abbott, 1988 : 146). Il n’est pas surppt que ceux en charge du calcul des
données économiques dans les sociétés soient par&tesimposer sur cette « juridictioff.»
Le controle de gestion n’a alors pas pour but peerde limiter les effets de la relation
asymeétrique entre les experts opérationnels detefilet les actionnaires. Il ne se réduit pas
non plus a un monopole construit par une commundigeperts afin de s'assurer une

mobilité ascendante rapide. Le contrdle de gesterndique avant tout I'expertise abstraite

7 A. Abbott (1988) insiste sur le fait que I'élémecentral d'une profession est le lien quelle
entretient avec son travail. Ce lien est appel@igtion est fait 'objet de luttes entre les pregens
qui cherchent a défendre et a étendre leurs jtivdis respectives.
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de la mesure de la performance qui permet a sksnésc» (soit ici les managers des maisons
meres et les dirigeants de filiales) de résoudresliproblemes d’optimisation gestionnaire et
de contrble des résultats (Abbott, 1988).

Construite sur des bases formelles, I'expertisecdesroleurs de gestion bénéficie d’'une
composante technique en lien avec des outils entamdesrecomposition. Le travail de
routine est sous-traité aux logiciels et aux cotmpt quand les contrdleurs de gestion
conservent la maitrise de linterprétation et desilowerniers cri. La circulation de
'information nécessite en outre une interventiomhaine permanente a méme d’apprécier
I'équilibre entre transparence et opacité. L'effité@ du contréle de gestion est alors difficile &
mesurer ce qui légitime durablement la professioreadant toute comparaison délicate.

Le systeme d’interaction perdure dans la mesui€limgite les risques que I'un des acteurs
ne prenne I'ascendant sur les autres au point dgenge mal leur collaboration. Aucun des
trois acteurs ne se trouve en effet en mesure dispiore ses intéréts si loin qu'’il ruinerait la
relation de travail. Les managers des maisons ns&mscontraints dans leur distribution des
efforts entre les filiales, les dirigeants de fém sont contraints dans leurs tentatives de se
préserver de la pression du sommet et les contgdbkel gestion quant a eux sont contraints
par le fait de devoir satisfaire les intéréts dedanterlocuteurs. Tenus comme les autres de
tenir compte des stratégies des acteurs, coindiés plusieurs attentes, ils conservent un
equilibre entre les acteurs dont ils sont dépersdpotr conserver leur poste. En dépit de
profils différents, les contréleurs s’inscriventmsiltanément dans plusieurs cercles qui
recoupent différentes sociétés juridiques. lls a@mbrdes solutions aux problemes des
actionnaires qui cherchent a ne pas étre flouédepas filiales, a ceux des dirigeants qui
suivant les cas veulent enréler leurs maisons meéester autonomes ou ne pas étre pris en
défaut par les auditeurs etc. La liste des probdesst en réalité infinie et le succeés des
contrbleurs de gestion repose sur leur capacis adduire a des questions de mesures et
d’interprétations placées fermement sous leuricti@h (Abbott, 1988).
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L’opacité est une condition de la confianc&

Les régimes de gouvernement observés ne font paget’de décisions autoritaires, de
choix collectifs, ni méme de jeux a partir de nosrmtablies mais résultent d’'une construction
des régles par les acteurs qui ne se contentertt’yger de marges de manceuvre confrontés
aux normes qui gouvernent leurs actfdnkes acteurs impliqués dans cette régulation sont
moins au nombre de trois avec, aux coOtés des diigede filiales et des managers des
maisons meres, les controleurs de gestion. Cewsawent aussi se montrer imprévisibles
notamment quand ils échangent sur les scenes gridgegouvernement. Leur principal
pouvoir réside dans le fait d’étre porte-parole das scenes dont sont exclus ceux qu'ils
représentent. On comprend l'opposition des conirélé la mise en place d’'une transparence
excessive qui conduirait a une multiplication destres dont ils seraient exclus (cf. ch. V).
lIs ne peuvent cependant tout masquer. Un excgmdii@ viendrait Iégitimer la concurrence
de nouvelles professions pour répondre aux bes@imnsictionnaires.

L’action du contréle de gestion rend publique avérs de la construction de comptes
consolidés la notion de résultat du groupe (cf. IthEn principe, chacun des acteurs du
groupe est alors tenu de rationaliser ses strat@gieegard de cet objectif commun. Le jeu
n'atteint cependant pas un équilibre harmonieux l[peméme et rien ne garantit que les
acteurs puissent trouver a tout coup un arrangerhestsituations de blocage sont rares du
fait que managers et dirigeants partagent le sbw®ipoursuivre leur coopération. Une
difficulté majeure reste de limiter I'opportunisntes acteurs de sorte a favoriser les
compromis. En cela, la confiance dans la régulatles échanges par les contrbleurs de
gestion joue un rdle moteur. Ces derniers garamigsotamment que les données transmises
par les filiales ne sont pas entierement décorsélieela situation comptable des entreprises
(cf. ch. 1ll) et tempérent les demandes du sommi&rneontre des filiales les plus mises a
contribution (cf. ch. 1V).

Le contrble de gestion n’est pourtant évidemmerst peutre et fait I'objet de pressions

multiples. Tous ceux bénéficiant d’'un acces aworimftions, eta fortiori aux regles,

® | 'usage du terme « confiance » est ici justifié leafait qu’il s’agit bien de relations entre ante

qui ont des incertitudes fortes quant aux compatémdes autres au méme moment, une grande
vulnérabilité liee a des enjeux importants et ulatifemanque de contrble et d’autorité sur les
partenaires (Gomez et al., 2003 : 206).

% Ce mécanisme est trés proche de celui décrit-ParReynaud sous le terme de régulation conjointe
(1997) si ce n'est qu’un troisieme acteur (le adletde gestion) joue ici le réle tertius gaudens
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mécanismes et instruments du contrble de gestioerchent a maitriser par ce biais les
enjeux liés a la représentation de leurs actidt&Emomiques. La référence a des normes qui
dépassent le cadre de I'entreprise permet néanraaigsntréle de gestion de s’affirmer dans
ces reseaux dinfluence et de s’opposer a l'appdds dirigeants comme a celui des
actionnaires. Dit autrement, les contrbleurs échgippe partie aux pressions internes en
restant maitres de l'usage fait des latitudes t&f$epar les régles comptables. lls tirent profits
des asymétries d’'information et de I'expertise déntdisposent et parviennent de la sorte a

établir des liens de confiance en dépit d’'un déwmrrd partiel.

Les images des groupes

Les régimes du gouvernement des groupes résult@madgements complexes difficiles a
saisir comme un tout. Une question sous-jacentesatnavaux est d’ailleurs de savoir dans
quelle mesure les groupes de sociétés constituenacteurs économiques a part entiere.
Cette méme question conduit P. DiMaggio (2001 : 22&'interroger sur la capacité des
groupes d’entreprises (1) a faire apprécier auxch&w financiers la valeur de leurs
difféerentes composantes, (2) a trouver les moyeagréger les intéréts de leurs membres en
des objectifs communs, (3) a rendre des comptesd#térentes parties prenantes. Nos
travaux apportent des éléments de réponses a amsogdtions. Le chapitre 1l décrit
comment les synthéses chiffrées sur la base dedtatd8spassés et futurs construit une
représentation des activités suffisamment en jpiee la réalité économique pour recevoir la
confiance des investisseurs. Les chapitres IV déMillent comment sont conciliés les points
de vue souvent opposés des acteurs. Les chapitetsW montrent combien les échanges
entre actionnaires et dirigeants se font dans wanecqui limite les incertitudes quant aux
comportements de chacun. Les mécanismes de l'degégroupes ne peuvent cependant pas
étre résumeés a quelques dimensions sans trahaniplexité de ces organisations. Afin de
saisir de maniere ramassée la richesse des precgsggouvernement a I'ceuvre au sein des
groupes sans simplification excessive, nous prapode retenir trois images qui soulignent a
la fois leur grande hétérogénéité et leur grandeéreotcé’. Le paralléle dressé entre les

groupes de sociétés et une population, un ensefehieprésentations et un espace politique,

0 Cette démarche s'inspire de I'ouvrage de G. Morgamages of organizations » (1999) dans lequel
sont présentées huit métaphores des organisatioes gomme systemes politiques, comme
instruments de domination, comme machines, comig@n@mes, comme cerveaux, comme cultures,
comme prisons, et comme un ensemble de flux eadsformations.
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apporte des éléments pour comprendre le caractéaefais institutionnel et éclaté des
groupes de sociétés.

Le groupe comme populations

Nous avons vu le réle joué par les noyaux d’'em@agt@bles dans la constitution d’'une
identité de groupe. Les managers dont la mobilitesd a I'ensemble des sociétés détenues
en dernier ressort par une méme société faitiamstitwent, en dépit des reconfigurations de
périmetre, une population dont les logiques depad&mntagonisme des rapports de force
bilatéraux entre maisons meres et filiales. Au seéme de ce noyau dur de managers, des
obligations particulieres naissent entre membresalamunautés plus restreintes comme
celle des contrdleurs « groupe » dont I'agencerdgnamique contribue a tracer les contours
des groupes effectifs. Chaque groupe de sociéétscasle autour d’'une population de cadres
mobiles au sein desquels les contréleurs « grougmsticipent avec dautres a la
« construction sociale de l'efficien@e> (Fligstein, 1991). Les modeéles explicatifs des
relations de gouvernement ne sauraient alors &tiéé$ aux relations d’agence simples
(Daily et al. 2003 ; De Miguel et al. 2004) ou npiks (Child et Rodrigues, 2003) qui se
limitent a la prise en compte des intéréts éconossqdes acteurs et des asymétries
d’'information. L'existence de communautés qui dépas les frontieres juridiques,
professionnelles ou encore économiques interneggenyes nous conforte dans l'idée que
ceux-ci constituent malgré la grande plasticitélelas frontieres des entités socialement
intégrées. L'étude plus poussée de la régulatienédbanges entre maisons meres et filiales
pourrait bénéficier a I'avenir de la prise en coenges réseaux sociaux aux interfaces des

sociétés et des attentes réciprogues entre memd@smmunautés différentes.

Le groupe comme représentations

Une caractéristique des groupes est de distrilsgpduvoirs de gestion entre de multiples
sociétés tout en maintenant une concentration aets gur les surplus générés par celles-ci.
L’exercice d’'une autorité repose sur le travailaduntréle de gestion qui cloisonne et évalue
les résultats des activites opérationnelles a Iplpérie et remonte les informations au
sommet. L’accumulation d’informations au centrece@mpagne du souci propre a la firme

capitaliste d’évaluer le résultat final des acésittconomiques au regard du profit généré.

"> Notre traduction d’un titre de chapitre du livfee transformation of corporate contrdans lequel
N. Fligstein écrit « managers are constrained by thrganizations, which have selected them on the
basis of their allegiance to a certain view offih@ » (1990 : 280-296).
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Tous ne s’accordent cependant pas sur la pertiretriaevaleur des documents présentés. Les
chiffres donnent I'opportunité aux acteurs de ssaisir et de les utiliser « a leur fagcon »
(Robson, 1991). Quand bien méme le contréle deiogestonne des activités une image
homogene, il est toujours possible pour les actdiangancer des interprétations personnelles
(Boland, 1984, 1989, 1993; Thomas, 2003). La cangsbn d'une représentation
économique des situations est alors une étape auiluit également au traitement de
problématiques stratégiques, sociales ou enviroenttes a plusieurs.

Ceux privés d’acces aux données du contrdle daogesbnt alors de fait exclus des
échanges. De méme les causes dépourvues de reatiéssntchiffrées restent dans
I'indifférence. Dans le cadre des relations de googment, les sujets nouveaux ou originaux
gagnent a étre abordés, accompagnés d’'une traduwigiteurs enjeux en termes monétaires.
C’est tout le sens par exemple des efforts dam®heaine de la comptabilité appliquée a la
responsabilité sociale des entreprises qui vise aneato une visibilité aux intéréts
environnementaux en leur associant un codt. Tows dscours ne sont donc pas
équitablement servis par les représentations enlatron dans les groupes. Aucun cependant
n'apparait comme incontestable dans les configumatconcretes d’échanges entre acteurs

des groupes.

Le groupe comme espace politique

Le contrble de gestion permet I'expression desiidas des managers des maisons meres
qui contraignent les comportements des dirigeaatss sdéterminer concrétement leurs
actions. Les exercices du contréle de gestion aolrigine de processus de délibération
favorable a la recherche de compromis entre irtgréttiellement divergents qui en font de
pietres outils de contréle mais d’excellents ouddsgouvernement. La pratique du contréle de
gestion soutient une forme de « démocratie éconmmq(Aglietta et Rebérioux, 2004) aux
institutions a la fois originales et complexes. daeactéristique des groupes réside en effet
dans I'éclatement des scénes de régulation. Lescespnettant effectivement aux prises les
intéréts des maisons meres et des dirigeants saffet répartis entre des scénes locales avec
a chaque fois un nombre restreint de participatsystéme de gouvernement se trouve alors
fortement décentralisé tout en étant coordonnéatdnt des groupes est en effet de structurer
les mécanismes de gouvernement entre sociétés algswgxercices du contréle de gestion
qui sont des pratiques anciennes et particulieremmien outillées. La Iégitimité du contrble
de gestion est encore renforcée par I'idéologie saase réaffirmée qui consiste a rendre les
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activités économiques transparentes au traversetis financiers. L'adéquation entre ce
discours largement relayé et les outils du contd@eyestion toujours plus puissants sont des
éléments favorables a la mobilisation collectivegi®stin, 2004). Il n'est alors pas étonnant
que les représentants des détenteurs du capite$ elirigeants opérationnels se retrouvent
autour des exercices du contrdle de gestion a ehédoelon. Ceux-ci donnent aux relations
de gouvernement des orientations variables pouaines trés proches des mécanismes de
marché et pour d’autres marquées par les arrangstosaix informels. Parce que ces deux
systemes s’'imbriquent et que les acteurs gardepbssibilité de passer rapidement d’un
régime a l'autre, les mécanismes de gouvernemefidtenet la complexité de leur
environnement et restent durablement efficacesamuement.

La perspective historique dessinée par P-Y. Goned. &orine (2005, 2008 ; Gomez,
2001, 2003) montre que le développement de nouveagimes de gouvernement a la fois
efficaces et légitimes passe par une démocratisaiaune complexification croissante des
relations entre parties prenantes. Le contrble efgi@n ressort comme un outil armé pour
accompagner ces mutations pour au moins deux raiftmesnierement les exercices du
contrdle de gestion se prétent au défi d'intégrenombre croissant de parties prenantes dans
la mesure ou ils permettent l'articulation entréelde nombreuses scenes privées sur
lesquelles peuvent s’exprimer des intéréts vabésixiemement le contréle de gestion a déja
démontré par le passé sa capacité a réduire Iédepres complexes des entreprises a des
questions de mesures et d’interprétation du resieost juridiction.

Notre étude témoigne de pratiques de gouvernemersegpassent de I'intermédiaire des
marchés financiers et des conseils d’administrajigrconcentrent encore a ce jour I'essentiel
de l'attention des observateurs du monde économigeiegouvernement dans les groupes
mobilise d’autres ressorts qui préservent les espd@utonomie des acteurs. En dépit de la
réactivité toujours plus grande exigée des déc&deégonomiques, certains mécanismes
étudiés précédemment ne réduisent pas le gouvematas groupes a de simples réponses
aux signaux chiffrés. L’exemple des groupes camstitn exemple de réponse aux exigences
de rapidité et de flexibilité sans renoncer toutih a la réflexion collective sur la base de

criteres variés.
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Annexes

Annexe | : guide d’entretien

Seuls les themes en gras ont été abordés de maggématique. L'ordre des questions fut
sujet a modification suivant I'orientation pris ples échanges. Notre expérience comme
contrleur de gestion nous a beaucoup servi pdawndir sur les propos tenus par les
personnes interrogéés Les questions sous chaque rubrique sont men#snmié titre

d’indication.

Vous et votre poste tel qu’il est défini et tel qul est réellement

En quoi consiste votre poste ?
Avec qui avez-vous des liens hiérarchiques et dijp@rzels d’autorité et de subordination ?
De quoi étes-vous tenu responsable et qui vougresses objectifs ?

L’architecture de I'organisation [lors des premiers entretiens uniquenpjent

Quels sont les services décentralisés aupresliddssfi?
Quels sont les services centraux communs a plssesités juridiques ?
Quelles ont été les filiales intégrées/venduesieasieres années ?

Les grands principes de management

Quelles sont les valeurs mises en avant ? (voumeats internes)
Quelles sont les « lignes rouges » ? Qui édictevalesirs et ces regles ?

Vous et les actionnaires de I'entreprise

Quels sont les actionnaires de votre entrepris@@te est leur part dans le capital ?
Sont-ils des actionnaires de longue date ou deemwvinvestisseurs ?
Quels rapports entretenez-vous avec eux (a quetlsssions ?)

Vous dans les relations avec votre maison méere ais/filiales

Vous arrive t-il d’étre en contact avec les auseséteés juridiques du groupe ?
Quelle est la nature des échanges inter sociéxégials vous participez ?

Les relations entre les filiales

Les filiales ont-elles des activités complémentadParalléles ? Concurrentes ?
Avez-vous adopté un systeme de colts de transferts

2.C. Dubar et P. Tripier soulignent I'atout que ésEnte une bonne connaissance du métier des
personnes interrogées par le sociologue et écrivent ne peut réussir des entretiens compréhensifs
ou bhiographiques, dans le champ professionneln sieoconnait rien au travail dont il est question.
[...] Pour relancer, inciter, demander d’'explicitérfaut que le sociologue connaisse déja le milieu
professionnel gu'il étudie » (1998 : 236)
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Comment se répartit I'effort de financement de Eson mere ?
Vous et le contréle de gestiorpour les non-contréleurs de gestjon

A quelles occasions travaillez-vous avec le coatd# gestion ?
Quels indicateurs concentrent votre attention ? i@ent et qui les calcule ?
Les indicateurs de performance changent-ils aveenigs ?

Vous, le contrble de gestion?jour les contrdleurs de gestipn

Qui décide des outils utilisés ?

Qui définit les indicateurs de suivi de I'activREComment et qui les calcule ?
Qui sont les destinataires de I'information produyggr votre travail ?
Disposent-ils tous de la méme information ?

Qui présente les données aux différents destieat&ir

Quel est le rythme des différents exercices budgsta

Qui fixe les dates de début et de fin de proce8sus

Quelle est la souplesse tolérée autour de ces dates

Arrive-t-il que certains interlocuteurs dépassestdélais ? Est-ce récurrent ?

Le contrdle de gestion et la formalisation dans l'@anisation

Quels sont vos formats de restitution d’'informasigour les différents exercices ?

Ces formats sont-ils communs a plusieurs entitédigures ? Qui les définit ?

Existe t-il des plafonds de dépenses au dela diEsgoes devez rendre compte a votre
hiérarchie pour engager des dépenses ?

La procédure d’investissement est-elle systéematigue respectée ?

Le contrble de gestion et la production de chiffrefpour les contréleurs

Comment et par qui est entrée I'information darSli&
Quels sont les chiffres directement extraits daddis subir de retraitement ?
Quels sont les motifs justifiant des modificatialesvotre part ?

Le contrdle de gestion et la gestion de l'incertitde

Quelles sont les raisons qui peuvent donner liepaasage de provisions ?
De quels types de provisions s’agit-il ? Dans agsetlirconstances ces provisions sont-elles
reprises ? Qui décide de passer ou de reprendgaldsions ?

Les politiques d’incitations : rémunération, promotion...

Existe t-il un systeme de management par objecti$ datre entreprise ?
Quelle part du salaire est liée a I'atteinte dgeailfs fixés ? Quels sont vos objectifs ? Est-il
possible de négocier la définition de ses objeetifs

Vous et le controle externe

Etes-vous en relation avec les commissaires auytEsae votre entreprise ?
Etes-vous en relation avec les auditeurs intereastte entreprise ?
Quelle est la nature de lI'information que vous leammuniquez ?

Votre parcours, celui de vos collaborateurs et la pbilité dans I'entreprise

Qui nomme vos dirigeants et vos subordonnés ?

Qui vous a nommeé a votre poste ?

Qui avez-vous remplacé ? Que fait votre prédéceSseur

Quel fut votre parcours professionnel a ce jouuli@s sont vos perspectives d’évolution ?
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Annexe Il : liste des entretiens retenus pour la réakction de la these

Date

08/04/2004
09/04/2004
09/04/2004
14/04/2004
14/04/2004
15/04/2004
15/04/2004
20/04/2004
20/04/2004
23/04/2004
27/04/2004
28/04/2004
28/04/2004
28/04/2004
29/04/2004
29/04/2004
03/05/2004
03/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
04/05/2004
05/05/2004
06/05/2004
06/05/2004
06/05/2004
07/05/2004
07/05/2004
07/05/2004
10/05/2004
10/05/2004
13/05/2004
13/05/2004
19/05/2004
08/06/2004
16/06/2004
01/05/2005
13/05/2005
30/05/2005
30/05/2005
03/06/2005
26/09/2005
07/10/2005
14/11/2005
16/11/2005

Fonction

Trésorier

Contrdleur de gestion 1/ 2
Responsable du contréle de gestion
Contrdleur de gestion

Contrdleur de gestion

Responsable de la comptabilité
Contrdleur de gestion

Contréleur de gestion

Acheteur

Acheteur

Directeur parfums et cosmétiques

Directeur général

Acheteur

Responsable administrative et financier
Directeur administratif et financier 1/2
Contrdleur de gestion

Contrdleur de gestion 2/2

Directeur alcool et tabac

Responsable d’exploitation Roissy alcool et tabac
Responsable d’exploitation Roissy parfums et cosmétiques
Responsable d’exploitation Roissy Hi-Fi/Video
Responsable logistique Roissy

Responsable d’exploitation Province

Acheteur

Directeur Hi-Fi et vidéo

Responsable Marketing

Directeur ressources humaines

Responsable des systémes d’information
Contrdleur de gestion

Responsable d’exploitation Orly parfums et cosmétiques
Responsable d’exploitation Orly alcool et tabac
Directeur Général Adjoint

Directeur des systemes d’'information
Responsable d’exploitation Lyon

Directeur administratif et financier 2 /2
Président

Directeur général adjoint 1/2

Directeur administratif et financier

Contrbleur de gestion 1/2

Responsable communication financiére
Contrdleur de gestion des filiales 1/2

Président directeur général

Directeur administratif et financier

Directeur général adjoint 2/2

Directeur administratif et financier

Société

Oméga
Orsy
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Envol
Envol
Envol
Oméga
Oméga
Orsy
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
FDS
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
Oméga
BTP
Elevator France
Elevator France
Elevator France
Filiales Elevator F.
BTP
BTP
BTP
Petcare

25¢€



45 18/11/2005  Contréleur de gestion 2/2 Elevator France
46 18/11/2005  Controleur de gestion des filiales 2/2 Filiales Elevator F.
47 21/11/2005  Directeur Tractopel

48 21/11/2005  Contrbleur de gestion Tractopel

49 28/11/2005  Directeur général adjoint “production” et directeur général EDR Ronelec

50 09/12/2005  Directeur général adjoint “finance” Ronelec

51 09/01/2006  Directeur régional adjoint Elevator France
52 09/01/2006  Contrdleur de gestion 1/ 2 Elevator France
53 10/01/2006  Directeur régional Elevator France
54 16/01/2006  Contrdleur de gestion 2/2 Elevator France
55 16/01/2006  Contrdleur de gestion projets spéciaux Santé SA

56 17/01/2006  Contréleur de gestion Ebel France

57 02/03/2006 Responsable communication financiére 1/2 Petcare

58 06/02/2006  Directeur administratif et financier Ronelec

59 30/03/2006 Responsable communication financiére 2/2 Petcare

60 20/04/2006  Directeur adjoint projets spéciaux 1/2 Orsy

61 26/04/2006  Chargé de mission Ebel France

62 28/04/2006  Ancien directeur administratif et financier Petcare

63 09/05/2006  Contrdleur de gestion filiales et participations 1/2 Orsy

64 09/05/2006  Directeur adjoint projets spéciaux 2/2 Orsy

65 30/05/2006  Contrdleur de gestion filiales et participations 2/2 Orsy

Le nom de la société indiquée dans la colonne daedest celle de I'employeur de la
personne interrogée ce qui expliqgue le nombre itaporde contréleurs de gestion et de
responsables d’exploitations rattachés a la so@#t¥€ga quand bien méme ils travaillent
principalement sur le périmetre des sociétés Aé@msbuty Free ou encore Fragrance.

Les numéros a la suite de certains entretiensrigfatences aux personnes interrogées a

plusieurs reprises.
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Annexe Il : organigrammes simplifiés des sociétgsiridiques des groupes étudiés

Family
15% 100%
Espace Fam”y D|Str|but|0n Ser\fices (FDS) Fam”\fr N‘ema Fam”\fr |Nres
80 % *
Omeéga
Artable orsy
50 % 50 % 100 % 86 % = 100 % 100 % B1% 49 %
Cutlery Railshop Envol Aéroshop DutyFree Fragrance
Hexagonair
50 % 50 % 100 % 100 % 100 %
Log Envol Envol UK Envol Swiss Envol Maroc

* 15 % sont détenus par une société allemande et 5 % par un fournisseur frangais
** les 34 % restant sont détenus par le Directeur Général d’'ENVOL

|:| sociétés visitées pour les entretiens

Enitalique apparaissent les sociétés n'appartenant pas au groupe Family.

Extrait de I'organigramme juridigue simplifieé du groupe Family
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Panam

100%

100%
Ebel
100 %% 100 %
Tractopel Ebel France
100%
100 % 49,9 %"
BTP
Pyrelec Ronelec

100 % % 49 %

Ronelec-Air EDOR

*Plusieurs collectivités territoriales se partagentle reste du capital
D sociétés visitées pour les entretiens

Extrait de I'organigramme juridigue du groupe Panam
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Santé SA

sociétés visitées pour les entretiens

50 %

Medicaid

50 %o

Petcare

Extrait de l'organigramme juridigue du groupe Santé SA
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Usco

Jetco Elevator Climco Helico Usco Usco Research
Power Center

Elevator France

100 %

100 % 100 % ‘ 100 % ‘ 100 % ‘ 100 % 100 % ‘ 100 % ‘ 100 %

Elevadoor Fila Filb Filc Fild File Filf Filg Manulift

|:| sociétés visitées pourles entretiens

Extrait de |'organigramme juridique du groupe Usco

F-R. Puyou — « Le contrble de gestion comme scemg®dvernement des groupes » - Theése |IEP de P2699 261



Annexe IV : organigrammes simplifiés des fonctionsontréle de gestion des groupes étudiés

i
—

|"~\ CDG FDS |
I |
[@eomma |1 |
| . I
1 T : |
o DAF Omeéga
| _ I
1 T . I
...... I i I
| Teea | b ;
Resp. Comptabilité I | Resp. CDG | | CDWG Fragrance | RAF Envol I
| | CDG Consolidation }—— |
| | Resp. Envol UK
1 1
—L e
Dot. Compiabitte | [ DG Raitshor™ | | CDG Atroshon™ | | DG DunFree™ | | CDG Cutlery™™ | CDG/Compiabte |
! I
L e e e =)

*F&P : Filiales et Participations
#* - Contrdleur de gestion emplové par Oméga en charge d une filiale en particulier

I:l Sont encadrées les personnes avec lesquelles au moins un entretien a eu lieu

| Périmétre des professionnels du contrdle de gastion

~+#  Pouvoir de nomination en dehors de liens hiérarchiques directs

Extrait de I’organigramme du contrdle de gestion chez FDS
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| | Sont encadrées les personnes avec lesquelles au moins un entretien a eu lieu

I Périmétre des professionnels du contrle de gestion

IO OO IO #  Pouvoir de nomination en dehors de liens hiérarchiques directs

Extrait de organigramme du contrdle de gestion chez Ebel
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DG Santé SA DG Medicaid
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‘ CDG CDG
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DG Petcare
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%
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|
I.
I
|
‘ DAF Petcare Besp. comm. I Directeur Prod.
I
|
|
|
I

Directeur RH

Financiére

CDG CDG CDG

| | Sont encadrées les personnes avec lesquelles au moins un entretien a eu lieu

| Périmétre des professionnels d u contréle de gestion

— = === > Pouvoir de nomination en dehors de liens hiérarchiques directs

Extrait de l'oroanigramme du contréle de oestion chez Petcare
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DG Usco

...... ! | |
CDG Usco |
DG Elevator I |
L |
______ |
| |
| CDG Elevator I
' I
DG Elevator France | l
. |
""" i
| | o
) Resp. comm. | Directeur Filiales
Directeur R | | DAF Elevator | financisre
| | I
l | .
I DAF Filiales I
2 I N —
CDG | CDG ‘ | CDG ‘ CDG |
i CDG Filiales I
|

| | Sont encadrées les personnes avec lesguelles au moins un entretien a eu lieu

I Périmetre des professionnels du contrdle de gestion

Extrait de l"organisramme du controle de gestion chez Usco
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